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1. ABSTRACT  
 
 
 
 
 
En esta tesina se describe un marco teórico sobre las relaciones de asociatividad y 
cooperación entre las empresas para el desarrollo de sus ventajas competitivas, 
identificando los factores que las determinan, tomando las experiencias y modelos de 
cluster, cadenas productivas, redes y distritos industriales.  Partiendo de las 
condiciones y necesidades de competitividad de las empresas familiares medianas de 
la cadena metalmecánica en la ciudad de Bogotá. 
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INTRODUCCION 
 
 
El tema de investigación seleccionado esta relacionado con los problemas de la 
Competitividad de las empresas frente a los procesos de inserción internacional 
de la Economía Colombiana, particularmente las variables de la asociatividad y 
la  cooperación entre empresarios en los encadenamientos productivos. Desde 
hace más de una década se ha venido trabajando en el país el tema de las 
Cadenas Productivas encontrando una relativa resistencia de los empresarios a  
asociarse y cooperar   entre ellos para crear y desarrollar  ventajas. Resistencia 
que se va  moderando en la medida en que la economía se abre y se integra, 
proceso que en nuestro caso ha sido lento por parte del sector productivo a 
pesar de un importante número de acuerdos comerciales negociados con otros 
países.  De hecho en Colombia el problema de la desconfianza es una 
característica del bajo capital social que requiere una atención especial para 
fortalecer los vínculos necesarios en un tejido social y particularmente 
empresarial.   
 
La población objeto de estudio son las empresas industriales medianas del 
sector de la metalmecánica localizadas en la ciudad de Bogotá familiares y no 
familiares con el objeto de identificar la influencia de la familia en las decisiones 
estratégicas que implican asociarse o no asociarse, cooperar o no cooperar 
con sus competidores, proveedores, clientes y en general con todos los 
eslabones de la cadena en la generación de valor en integraciones verticales y 
horizontales de una forma localizada bajo el concepto de cluster o distrito 
industrial. 
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La preocupación de los gremios productivos sectoriales (en este caso 
FEDEMETAL y ACOPI)1, de las cámaras de comercio locales (Cámara de 
Comercio de Bogotá), la participación de las Universidades en la investigación 
de los problemas empresariales (Universidad EAN con los grupos de 
investigación GPYMES y Entorno Económico) y particularmente de lo referente 
a la competitividad y el interés de los gobiernos nacional y local en la materia 
promoviendo una agendas internas y de competitividad son factores que 
pueden transformar la actual situación.  Esto hace que nuestra investigación 
cobre importancia; en la identificación de los factores incidentes que crean y 
desarrollen asociatividad y cooperación empresarial para la creación y el 
fortalecimiento de actuales y potenciales ventajas competitivas que le permitan 
a la cadena explotar las oportunidades que se abren con el ingreso en nuevas 
condiciones al mercado internacional, particularmente se aprovechen los 
acuerdos suscritos por Colombia con el gobierno de los Estados Unidos en el 
marco del TLC firmado recientemente y pendiente de ratificación por el 
Congreso de los Estados Unidos. 
 
El sector de la  metalmecánica es característico en algunos de sus eslabones 
como PYME y empresa familiar,   y cobra una gran importancia en la medida 
que contribuye con el 11.11% del PIB industrial de la capital, el 9.8% del valor 
agregado, el 17.8% del número de establecimientos y el 12.35% del empleo 
industrial (DANE; 2004) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
1
 Federación de Empresas del sector de la Metalmecánica, Asociación Colombiana de Pequeñas y 
Medianas Empresas 
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FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
 
¿Cuáles son las relaciones de Asociatividad y Cooperación en las empresas 
familiares medianas de la cadena productiva metalmecánica en la ciudad de 
Bogotá? ¿Cuáles factores las determinan y las diferencian con empresas no 
familiares? 
 
 
 
FINALIDADES Y OBJETIVOS DEL PROYECTO 
 
Objetivo General: 
Determinar las relaciones de asociatividad y cooperación en las empresas 
familiares medianas en la cadena metalmecánica localizada en Bogotá. 
 
Objetivos Específicos: 
 
 Establecer las relaciones de Asociatividad y Cooperación entre 
empresarios en el contexto de la Competitividad 
 Identificar los factores que integran la asociatividad y la cooperación 
entre empresarios 
 Determinar los recursos y capacidades propios de las empresas 
familiares que contribuyen a desarrollar e impulsar los factores de 
asociatividad y cooperación entre empresarios 
 Establecer un comparativo entre empresas familiares y no familiares 
frente a los factores de asociatividad y cooperación 
 Relacionar la asociatividad y cooperación entre empresarios y el 
fortalecimiento de ventajas competitivas en la cadena metalmecánica 
localizada en Bogotá 
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Capitulo I 
 
COMPETITIVIDAD: PROBLEMAS Y POLÍTICAS EN COLOMBIA 
 
1.1. Enfoques Teóricos sobre la Competitividad 
 
Competitividad es la capacidad de usar la fuerza laboral, la tierra, los recursos 
naturales y el capital para producir bienes y servicios productivos (Porter; 
2005).  
Villamizar y Mondragón (1995) analizando la experiencia Asiática de Japón y 
los llamados “tigres asiáticos” para la época, extraen un denominador común 
que denominan TPC tecnología, productividad y competitividad en ese estricto 
orden se conectan, se refuerzan y se explican, la tecnología es la base de la 
productividad, sin cambios tecnológicos no se producen los cambios de 
productividad, y sin incrementos en la productividad no se logra el 
mejoramiento de la competitividad. Otros conceptos de Competitividad citados 
por un estudio de la Cámara de Comercio de Bogotá CCB, como el de Paul y 
Suárez (1996) la definen como la capacidad que tiene un país para producir y 
comercializar sus bienes y  servicios en el mercado mundial, de forma tal que 
incrementen el estándar de vida de sus habitantes. Otras definiciones indican 
que la competitividad es la capacidad de una economía de mantener y atraer 
más empresas con un mercado estable y con tasas de crecimiento de su 
actividad, mientras mantiene o incrementa el nivel de vida de los que participan 
en ella (Storper; 1997). Desde otro enfoque, algunos autores plantean que la 
competitividad es la forma de discutir el desempeño relativo de las economías 
tomando puntos de referencia. Esto ayuda a identificar las áreas de la 
economía más débiles pero no las razones de su retraso (Dunning, Bannerman 
y Lundan; 1998). 
 
Instituciones internacionales, asimismo, han elaborado sus propios conceptos:  
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El US Competitiveness Policy Council, en 1992, propuso un concepto que se 
refiere a 
 
(…) la habilidad de una economía nacional para producir bienes y 
servicios que superen las pruebas de los mercados internacionales, al 
mismo tiempo que los ciudadanos pueda alcanzar un estándar de vida 
creciente y sustentable en el largo plazo (Solleiro y Castañón, 2007:3). 
 
El Grupo Consultivo sobre la Competitividad (Ciampi) sostiene: 
(…) La competitividad implica elementos de productividad, eficiencia y 
rentabilidad, pero no constituye un fin ni un objetivo en sí misma. Es un 
medio poderoso para alcanzar mejores niveles de vida y un mayor 
bienestar social –una herramienta para el logro de objetivos. Al aumentar 
la productividad y la eficiencia en el contexto de la especialización 
internacional, la competitividad brinda a nivel mundial la base para 
incrementar los ingresos de las personas sin generar inflación. Debe 
considerarse la competitividad como un medio básico de mejorar el nivel 
de vida, crear empleos para los desempleados y erradicar la pobreza 
(Grupo Consultivo sobre la Competitividad, 1995). 
 
El Foro Económico Mundial define la competitividad como “la capacidad de un 
país de alcanzar en forma sostenida altos índices de crecimiento de su PIB per 
cápita” (Foro Económico Mundial, 1996:19). 
 
La Comisión para el Comercio y Desarrollo Económico (OCDE) afirma: 
(…) La competitividad refleja la medida en que una nación, en un sistema de 
libre comercio y condiciones equitativas de mercado, puede producir 
bienes y servicios que superen la prueba de los mercados 
internacionales, al tiempo que mantiene e incrementa el ingreso real de 
su pueblo a largo plazo (OCDE, 1996).  
 
Por su parte, el Instituto Internacional para el Desarrollo Gerencial (IMD) dice:  
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(…) La competitividad de las naciones es un campo del conocimiento 
económico que analiza los hechos y políticas que determinan la 
capacidad de una nación para crear y mantener un entorno que sustente 
la generación de un mayor valor para sus empresas y más prosperidad 
para sus pueblos. 
La competitividad de las naciones se relaciona con la forma en que ellas 
crean y mantienen un entorno que sustente la competitividad de sus 
empresas (Anuario de Competitividad Mundial [IMD], 2003). 
 
 
Tres concepciones sobre el problema se puede plantear: una,  los que  la 
conciben como la capacidad de los sectores productivos para ingresar, 
desarrollarse y sostenerse en los mercados, surge de la competencia entre 
productores para capturar las demandas, satisfacer las necesidades generando 
propuestas de valor superior a la de los competidores, lo que algunos 
recientemente han caracterizado como océanos rojos en una visión de 
confrontación y disputa por la participación y el control de mercados existentes, 
otros autores como Kim y Mauborgne le restan importancia a la competencia, 
basando su propuesta en la innovación y en la creación de mercados 
inexistentes, en cómo desarrollar un nuevo mercado donde la competencia no 
tiene ninguna importancia, los océanos azules. (Kim; Mauborgne: 2005) y un 
tercero que tratamos de precisar con nuestro trabajo y se relaciona con el 
hecho de que no se puede competir sin cooperar. 
El concepto contemporáneo sobre Competitividad ha surgido simultáneamente 
con el  de globalización, se puede afirmar que los dos conceptos son usados 
indistintamente para caracterizar la fase actual del desarrollo del sistema socio-
económico mundial. 
 
La teoría más elaborada, aplicada y de mayor reconocimiento es sin duda la 
del diamante competitivo de Michael Porter, también conocida como La Ventaja 
Competitiva que trasciende la noción clásica y neoclásica de las Ventajas 
Comparativas basada en las diferencias de las productividades del trabajo 
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versión Ricardo y/o la dotación de factores versión neoclásica. Es una teoría 
que se mueve más en el campo del desarrollo económico que en las propias 
del comercio internacional. 
 
En segundo lugar sin el mismo grado de refinamiento y reconocimiento, no así 
de su importancia esta la Competitividad Sistémica o Escuela Alemana de 
Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer. Este enfoque parte de la 
Competitividad como un sistema nacional producto de la interacción compleja  
y dinámica de cuatro niveles de agregación económica: micro, las empresas 
que buscan eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez articuladas en redes de 
colaboración; meso, el Estado y los actores sociales, instituciones que 
desarrollan políticas especificas de apoyo, fomentan la formación de 
estructuras y articulan los procesos de aprendizaje; macro, ejerce presiones a 
la empresa mediante exigencias de desempeño, se desprende de la política 
económica y de sus objetivos de estabilización y crecimiento, se relaciona con 
los precios estables, el equilibrio fiscal, una moneda sana y finalmente el nivel 
meta, que se  refiere a los patrones básicos de organización jurídica, política y 
económica, capacidad social de organización e integración y capacidad 
estratégica.    
 
Estos dos enfoques teóricos son la base de nuestro análisis, a pesar de las 
diferencias que se presentan en el papel que debe jugar el Estado y los 
organismos públicos y los énfasis sobre el rol del mercado en la competitividad, 
estas dos teorías tiene importantes convergencias aplicables a nuestra realidad 
y muy relacionadas con los problemas de asociatividad y cooperación. 
 
1.1.1. Teoría de las Ventajas Competitivas de Porter 
 
Diferencias entre las Ventajas Comparativas y las Ventajas Competitivas 
 
Las teorías del comercio clásica y neoclásica desarrollaron el concepto de la 
Ventaja Comparativa para justificar las bondades del libre comercio y 
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demostrar el beneficio neto que se obtiene cuando los países intercambian sus 
productos eliminando las restricciones. 
 
Este concepto es producto del economista británico David Ricardo que lo 
introdujo a principios del siglo XIX basado en las diferencias de las 
productividades del trabajo en un modelo de un solo factor productivo, precios 
relativos, dos bienes, dos países en ausencia de costos de transporte y 
transacción y con los supuestos de inamovilidad internacional de los factores, 
perfecta movilidad interna, rendimientos y costos constantes y sin considerar 
los cambios tecnológicos. 
 
Adam Smith ya había planteado el hecho de que un país puede contar con una 
ventaja absoluta si los costos de producción de un bien en términos absolutos 
comparado con otro país son menores. Ricardo extendió la teoría de la ventaja 
absoluta de Smith a la de la ventaja comparativa. Según ésta nueva teoría, aún 
cuando una nación fuera menos competitiva o eficiente que otra (o tuviera una 
desventaja absoluta) en la producción de mercancías, quedaba todavía la 
posibilidad de comercio mutuamente benéfico recíproco si un país contaba con 
un ratio de costos relativos de producción entre bienes diferente del otro. 
Si  un bien comparado con los precios o costos relativos de otro resulta menor, 
la economía se especializará en la producción del bien (queso) si el precio 
relativo de ese bien excede su costo de oportunidad; y se especializará en la 
producción de otro bien (vino) si el precio relativo (del queso) es menor que su 
costo de oportunidad  (Krugman; 2001). 
Los países se benefician con el comercio cuando se especializan en producir 
los bienes en los que tiene una ventaja comparativa. Es la ventaja comparativa, 
no la absoluta, la que determina quién producirá (o debería producir) un bien 
(Krugman; 2001). 
 
Esta teoría Ricardiana fue complementada por la escuela Neoclásica con los 
aportes de los teoremas de la igualación de los precios, teoremas de 
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Rybczynski, Hecksher-Ohlin y Stolper-Samuelson de acuerdo a los siguientes 
planteamientos: 
Igualación de los Precios: bajo ciertos supuestos, el libre comercio de los 
países conducirá a que los precios de los factores de producción tiendan a ser 
iguales en los países que comercian. 
Teorema de Rybczynski: un incremento en  la dotación de un factor de 
producción provocará un aumento en la producción del bien que lo utilice de 
manera intensiva. 
Teorema de Hecksher-Ohlin: un incremento en la dotación de un factor de 
producción, provocará un aumento en las exportaciones del bien que lo utilice 
de manera intensiva. 
Teorema de Stolper-Samuelson: un incremento en el precio del bien, provocará 
un aumento en la remuneración real del factor utilizado intensivamente en su 
producción. 
 
De acuerdo a estas teorías, entonces, la Ventaja Comparativa estaría 
determinada por las diferencias de productividades establecidas por las 
diferentes dotaciones de factores en los países, los cuales deben 
especializarse en las producciones donde cuentan con mayor abundancia de 
factor productivo y que les permita producir bienes que los utilicen 
intensivamente. 
 
Porter hace una critica a este concepto por la mundialización de la competencia 
y los cambios introducidos por la tecnología Una nueva teoría debe reconocer 
que, en la moderna competencia internacional, las empresas compiten con 
estrategias mundiales que involucran no sólo el comercio exterior sino también 
la inversión extranjera. Lo que una nueva teoría debe explicar es por qué una 
nación es la base de operaciones favorable para las empresas que compiten 
internacionalmente (Porter; 1990). En este sentido Porter involucra a las 
Naciones en la creación de unas ventajas establecidas y dadas no solo por la 
localización (geografía económica), la dotación de sus factores, tierra, trabajo y 
capital, en una concepción estática de estas ventajas llamadas comparativas, 
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sino por el desarrollo y la creación de unas nuevas ventajas que habilitan a las 
empresas que se localizan en sus territorios para competir, las llamadas 
ventajas competitivas, con una visión dinámica y cambiante. Este punto de 
vista lo desarrolla en su modelo de Diamante Competitivo donde explica las 
interrelaciones de los determinantes en la creación de la ventaja competitiva 
nacional. Es así como las Ventajas Comparativas Clásicas  estarían dadas, en 
cierto sentido se heredan, son estáticas, mientras que las Ventajas 
Competitivas se crean, se desarrollan y son cambiantes. 
 
Así mismo se concibe el comercio entre países más que un intercambio de 
diferentes producciones entre distintos sectores, como una competencia al 
interior de los mismos sectores, es decir que la característica actual del 
comercio internacional es más intrasectorial que intersectorial. 
 
En un mundo donde la competencia es cada vez más internacional, las 
naciones resultan más importantes y no menos. Como la base de la 
competencia se ha desplazado cada vez más hacia la creación y asimilación de 
conocimientos, ha aumentado la importancia del papel de la nación, la ventaja 
competitiva se crea y se mantiene a través de un proceso muy localizado. La 
diferencia de una nación en valores, cultura, estructura económica, 
instituciones e historia contribuyen todas ellas al éxito competitivo. Existen 
diferencias sorprendentes en los patrones de competitividad en cada país; 
ninguna nación puede ni podrá ser competitiva en todos los sectores, ni 
siquiera en la mayoría de ellos; en definitiva, las naciones triunfan en sectores 
determinados debido a que el entorno nacional es el más progresivo, dinámico 
y estimulante  (Porter; 1990) 
 
En las lecturas de Porter se desprenden varios interrogantes que el resuelve en 
su modelo de Diamante Competitivo: 
 
1. ¿Quiénes  compiten? 
2. ¿Cómo lo hacen? 
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¿Quiénes compiten? 
 
¿Las empresas individualmente? ¿Las agrupaciones y conglomerados 
empresariales? ¿Los sectores o industrias? ¿Los encadenamientos 
productivos? ¿Las integraciones verticales? ¿Los territorios? ¿Las naciones? 
¿Las regiones? ¿Las integraciones horizontales? 
 
La teoría de Porter ha evolucionado con sus escritos, se inició haciendo énfasis 
en la definición estratégica de la empresa para competir, identificando los 
recursos y capacidades necesarias para lograrlo, en 1979 se cuestionaba como 
las empresas se posicionaban en los mercados y mencionaba sus primeras 
apreciaciones sobre las relaciones entre la empresa y su entorno: El estratega 
debe conocer las características del entorno de la empresa, para conseguir que 
esta se posicione de la mejor forma posible dentro de dicho entorno o para 
influir en él a su favor (Porter;1979) 
 
La noción de entorno se va desagregando en varios niveles y surgen los 
conceptos de cadenas de valor y cadenas productivas que se asocian a la 
necesidad de diferenciar las actividades que generan valor al interior de la 
empresa y por fuera de ella en su preocupación de cómo se crea la ventaja 
competitiva. La cadena de producción de valor de una empresa que opera en 
un sector determinado forma parte de una cadena mayor de actividades que 
denominamos “sistema de producción de valor” (Porter; 1985) 
 
Este sistema esta constituido según Porter por las cadenas de producción de 
valor de los proveedores, de la empresa, de los canales de distribución y de los 
compradores que requieren el producto como un factor en sus propias cadenas 
para realizar sus actividades. En consecuencia, se puede obtener ventaja 
competitiva mejorando o controlando tales enlaces con el exterior (Porter; 
1985). 
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Más adelante Porter nos habla de los ámbitos de la competencia y plantea 
cuatro escenarios o dimensiones: el ámbito del segmento, ámbito vertical, 
ámbito geográfico y ámbito sectorial como conjunto de sectores afines en que 
la empresa compite. Un ámbito extenso permite a la empresa explotar las 
interrelaciones que se den entre las cadenas de producción de valor que sirven 
a diferentes segmentos del sector, áreas geográficas o sectores afines, (Porter; 
1985). Una integración vertical de cierta extensión puede aprovechar las 
ventajas potenciales de realizar internamente las actividades que de otra 
manera se controlarían por terceros. Si se opta por un ámbito reducido, se 
adecua la cadena de producción a un segmento concreto  y se logra la 
diferenciación a un costo menor. 
 
Un aspecto que generó polémica entre los economistas se relaciono con la 
idea acerca de si  las naciones compiten y se enfrentaron dos posiciones 
aparentemente opuestas. De una parte los defensores de una concepción 
ortodoxa del libre comercio representados por Paul Krugman  quienes 
catalogaron a la competitividad como una peligrosa obsesión para las 
naciones. Sostuvieron que las preocupaciones acerca de la competitividad 
como un asunto empírico carecían de fundamento y que la obsesión no solo 
era equivocada si no peligrosa, desviando las políticas  internas y amenazando 
el sistema económico internacional (Krugman; 1996). 
 
Porter por su parte en su obra “La Ventaja Competitiva de las Naciones” por el 
contrario afirmó basado en las  condiciones de la competencia internacional y 
al desplazamiento hacia la economía del conocimiento, el papel importante de 
las naciones y en general de los territorios para la creación de las ventajas. La 
ventaja competitiva se crea y se mantiene a través de un proceso muy 
localizado.  
 
Sin embargo los dos autores coinciden en que la productividad interna es el 
factor explicativo de la prosperidad nacional. En una economía con muy poco 
comercio internacional, el crecimiento de los  estándares de vida, y por lo tanto 
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la “competitividad”, estaría determinada casi enteramente por factores internos, 
primordialmente la tasa de crecimiento de la productividad (Krugman; 1996). 
De otra parte Porter afirma que el único concepto significativo de la 
competitividad a nivel nacional es la productividad. La productividad es el 
determinante fundamental del nivel de vida de una nación a largo plazo, es la 
causa fundamental de la renta per cápita nacional (Porter; 1990) 
 
Así mismo se presenta un replanteamiento entre los economistas del papel 
espacial o geográfico de los aspectos relacionados con la localización espacial 
de la actividad productiva, Krugman y un grupo de economistas 
norteamericanos, a partir de los  modelos de crecimiento endógeno (MCE)2 y 
utilizando un enfoque evolucionista formalizaron el marco teórico de la Nueva 
Geografía Económica (NGE) tomando los aportes sobre el lugar central y la 
organización jerárquica de los emplazamientos urbanos de Von Thünen, 
enriqueciéndolos con las contribuciones de Marshall (economías de 
aglomeración), de Isard (ciencia regional) y Myrdal y Kaldor (causación circular 
acumulativa), para pasar a postular lo que según Krugman y sus colegas es 
una verdadera teoría general de la concentración espacial (Krugman; 1999). 
 
La idea central de la NGE es que el crecimiento regional obedece a una lógica 
de causación circular, en la que los encadenamientos hacia atrás y hacia 
delante de las empresas conducen a una aglomeración de actividades que se 
auto refuerza progresivamente. En este sentido convergen las ideas de 
Krugman con las de Porter. 
 
Frente a los temas de localización entran a terciar otros enfoques como son los 
de distritos industriales y regiones innovadoras. Piore y Sabel desarrollaron el 
concepto de acumulación o especialización flexible con sus trabajos sobre 
                                                 
2
 Los MCE formulados a finales de los años ochenta, substituyeron los supuestos neoclásicos ortodoxos 
sobre rendimientos decrecientes a escala y competencia perfecta, por los de rendimientos crecientes y 
competencia imperfecta. El concepto de endógeno tiene que ver con el supuesto de que la acumulación de 
capital y el cambio tecnológico son consecuencias de decisiones de inversión tomadas por agentes 
racionales maximizadores de ganancias en un determinado contexto histórico. 
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PYMES en la industria del norte de Italia, estos autores dicen que a la 
producción en masa rígidamente estructurada, iba a seguir un régimen basado 
en la especialización flexible, cuya forma espacial sería el distrito o sistema 
local de pequeñas empresas. El concepto de distrito industrial, originalmente 
italiano, se aplicó después en los Estados Unidos y más tarde se trasladó a 
América Latina. Las grandes firmas monopolistas, integradas verticalmente, 
cedían el paso a las PYMES, vinculadas entre sí a través de relaciones de 
cooperación, en unas manufacturas con tirajes pequeños, de productos hechos 
a las medidas del cliente, de tecnologías basadas en maquinarias de propósito 
único, operadas por trabajadores semicalificados (Piore y Sabel; 1984). 
 
Por su parte, el concepto de distrito industrial tampoco ha escapado a las 
críticas, especialmente en cuanto a la falta de precisión respecto a elementos 
como las redes de empresas; la noción de competencia cooperativa; la 
relevancia de las instituciones y el capital social; y el carácter puramente local 
de la dinámica del distrito. 
 
De otra parte surge el concepto de regiones innovadoras  hablando del 
aprendizaje colectivo, donde la proximidad espacial cumple un papel 
determinante, puesto que se da a través de cooperación entre firmas, 
externalidades, efectos de diseminación, aprovechamiento del conocimiento 
implícito y de intercambios no comerciales de información y movilidad de los 
trabajadores (Aydalot; 1986). Con este mismo enfoque, otra vía para la 
adquisición de ventajas locales es la formación de redes, a través de las cuales 
las empresas se involucran en joint ventures o asociaciones, alianzas 
estratégicas, consorcios etc., con el fin de compartir riesgos y explotar 
oportunidades (Wolfe; 1997) 
 
¿Cómo se compite? 
 
Porter establece una diferencia entre eficacia operativa y estrategia, aclarando 
que esta última es la definitiva en la búsqueda de la ventaja competitiva. La raíz 
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del problema se encuentra en la confusión entre eficacia operativa y estrategia, 
poco a poco de manera imperceptible, las herramientas de gestión han 
ocupado el lugar de la  estrategia. Los directivos se esfuerzan para mejorar en 
todos los frentes, pero se alejan más y más de posiciones competitivas viables. 
La estrategia según este autor es la creación de una posición singular y valiosa 
que requiere un conjunto diferente de actividades. Las actividades son las 
unidades básicas de la ventaja competitiva, las ventajas y desventajas surgen 
del conjunto de actividades de la empresa y no solo de algunas de ellas. La 
diferenciación surge tanto de la elección de las actividades como de la forma 
de realizarlas (Porter; 1996) 
 
El Diamante Competitivo Nacional 
 
Luego Porter formula el interrogante acerca de por qué las empresas que se 
radican en determinados países innovan, mejoran constantemente y buscan 
una base más elaborada de ventaja competitiva y la respuesta que encuentra a 
esta pregunta la resume en cuatro factores o determinantes que el convierte en 
un sistema conocido con el nombre de diamante competitivo nacional, estos 
determinantes son: 
1. Condiciones de los factores. Situación de la nación en cuanto a los 
factores de producción, tales como la mano de obra especializada o la 
infraestructura, necesarios para competir en un sector determinado. 
2. Condiciones de la demanda. Naturaleza de la demanda del producto o 
del servicio del sector en cuestión en el mercado interior. 
3. Sectores afines y auxiliares. Presencia o ausencia en la nación de 
sectores proveedores y afines que sean internacionalmente 
competitivos. 
4. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. Las condiciones en la 
nación que rigen el modo con que las empresas se crean, organizan y 
gestionan, así como la naturaleza de la competencia interna. 
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Y como factores externos dentro de este sistema agrega el papel que cumple el 
gobierno y los hechos de la casualidad que se presenten. 
Estos determinantes crean el ambiente nacional en el que las empresas nacen 
y aprenden a competir (Porter; 1990)3. 
 
Porter se cuida mucho de establecer las diferencias entre el rol del Estado y el 
papel que debe jugar el mercado y las empresas, en este sentido defiende una 
posición ortodoxa frente a la  libre competencia y a la intervención estatal;  
                                                 
3
 En la Ventaja Competitiva de las Naciones aprecia que “Cuando la situación nacional permite y apoya 
una acumulación más rápida de recursos y destrezas especializados, algunas veces simplemente debido a 
que es mayor el esfuerzo y compromiso, las empresas ganan ventaja competitiva. Cuando la situación 
nacional permite tener una información continua y mejor de las necesidades del producto y del proceso, 
las empresas ganan ventaja competitiva. Por último, cuando la situación nacional presiona a las empresas 
para innovar e invertir, las empresas ganan ventaja competitiva y mejoran dicha ventaja a lo largo del 
tiempo”. 
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parte del principio que cualquier interferencia o distorsión de la competencia es 
un atentado contra la competitividad. Es así como le asigna al Estado dentro 
del modelo, las siguientes funciones: 
 
1. Centrarse en la creación de factores especializados 
2. No intervenir en los mercados de factores y dinero 
3. Imponer estrictas normas sobre los productos, la seguridad y el medio 
ambiente 
4. Limitar claramente la cooperación directa entre sectores rivales 
5. Promover objetivos que originen una inversión continuada 
6. Liberalizar la competencia 
7. Adoptar una decidida política interior antimonopolista 
8. Rechazar el comercio exterior regulado 
 
Así mismo afirma los compromisos de las empresas en la mejora de la 
competitividad nacional en los siguientes asuntos (Porter; 1990). 
 
 
1. crear presiones para la innovación 
2. buscar estímulos en los competidores más capaces 
3. establecer sistemas de alarma anticipada 
4. Mejorar el rombo nacional 
5. Saludar la rivalidad nacional 
6. internacionalizarse para aprovechar las ventajas selectivas de otras 
naciones 
7. utilizar alianzas solo selectivamente 
8. situar la base de operaciones en un país que propicie la ventaja 
competitiva 
 
En este sentido establece claras diferencias entre los compromisos del Estado 
y en general del sector público y las obligaciones del sector privado; empresas 
e instituciones. 
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Teoría de los Clusters 
 
Los clusters son concentraciones geográficas de empresas interconectadas, 
suministradores especializados, proveedores de servicios, empresas de 
sectores afines e instituciones conexas (por ejemplo, universidades, institutos 
de normalización, asociaciones comerciales) que compiten pero que también 
cooperan (Porter; 1998) 
El cluster incluye los encadenamientos productivos, integraciones horizontales 
y verticales en  redes empresariales alrededor de actividades localizadas en 
territorios que ofrecen ventajas producto de su localización, de la dotación y 
calidad de sus factores de producción, de la calidad de sus instituciones y de la 
interacción entre las redes empresariales, las instituciones, las autoridades 
locales,  las redes sociales,  los tipos y la naturaleza   de la demanda. 
  
Tipos y Clases de Clusters 
  
1. Por su dimensión geográfica los cluster pueden estar constituidos por 
encadenamientos de PYMES locales, regionales o nacionales asociadas 
para competir en los mercados locales o urbanos , regionales o 
nacionales o para exportar hacia mercados internacionales 
enfrentándose a competidores de mayor tamaño: grandes empresas 
nacionales y/o corporaciones transnacionales o clusters de otros países 
o regiones..Este se asemeja más al concepto de Distrito Industrial 
asociado a los modelos de producción flexible, mercados muy 
segmentados y productos diferenciados. 
2. Grandes empresas nacionales y/o corporaciones transnacionales que 
desarrollan las actividades centrales, controlan la tecnología central, 
asociadas con PYMES nacionales en actividades y tecnologías 
periféricas para competir en los mercados  nacional e internacional y 
donde la inversión extranjera directa es muy importante. 
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3. Por la característica de las actividades se encuentran clusters 
organizados alrededor de los centros de investigación, universidades, 
organismos públicos o privados donde se desarrolla el conocimiento y se 
produce alta tecnología, otros tradicionales de tecnologías intermedias y 
los de servicios, parques industriales, incubadoras de empresas de base 
tecnológica, agrocadenas alimentarias, clusters del turismo entre otros. 
4. Clusters donde las relaciones son más horizontales, redes de negocios  
apoyadas por las  redes sociales impregnadas por características 
culturales muy propias que les otorgan ventajas y pueden convivir en un 
mismo cluster actividades diferentes de alta y baja tecnología, sectores 
tradicionales y servicios. 
5.  Otras clasificaciones pueden establecerse sobre la existencia de un 
solo clusters dominante en la región,  de un sistema de clusters, de 
clusters de mayor o menor profundidad en sus relaciones, de países 
desarrollados y en desarrollo. 
 
 
 
Cooperación y Competencia en los Clusters 
 
Desde Adam Smith en su trabajo Investigación sobre la naturaleza y causas de 
la riqueza de las naciones en su explicación sobre el funcionamiento de los 
mercados, el planteamiento sobre la necesidad de la cooperación voluntaria 
emerge. Smith afirmó que todo intercambio voluntario genera beneficio para las 
dos partes y que, mientras la cooperación sea estrictamente voluntaria, ningún 
intercambio se llevará a cabo, a menos que ambas partes obtengan con ello un 
beneficio. De aquí surge el concepto de la mano invisible consistente en el 
argumento de que los individuos buscando sus propios beneficios son 
conducidos por una “mano invisible” para alcanzar unos fines que no eran parte 
de sus intenciones, al perseguir sus propios intereses promueve a menudo los 
de la sociedad de una manera más efectiva de la que pudiera lograr si lo 
intentaran directamente (Smith; 1776). 
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El concepto de la necesidad de cooperar para competir fue rescatado 
posteriormente por un matemático John Von Neumann y un economista Oskar 
Morgenstern en su obra Teoría de Juegos y Comportamiento Económico 
(Neumann, Morgenstern; 1944).Hay dos clases de juegos que plantean una 
problemática muy diferente y requieren una forma de análisis distinta. Si los 
jugadores pueden comunicarse entre  ellos y negociar los resultados se tratará 
de juegos con transferencia de utilidad (también llamados juegos cooperativos), 
en los que la problemática se concentra en el análisis de las posibles 
coaliciones y su estabilidad. En los juegos sin transferencia de utilidad, 
(también llamados juegos no cooperativos) los jugadores no pueden llegar a 
acuerdos previos; es el caso de los juegos conocidos como "la guerra de los 
sexos", el "dilema del prisionero" o el modelo "halcón-paloma". 
  
Porter en su teoría de los clusters incorpora el concepto al describir los factores 
que permiten su creación. La proximidad, los vínculos de suministro y 
tecnológicos y la existencia de relaciones personales frecuentes y de lazos 
sociales que fomentan la confianza facilitan el fluir de la información en el 
interior de los clusters. Es claro que en los clusters se combinan competencia y 
cooperación. La competencia y la colaboración pueden coexistir porque se dan 
diferentes dimensiones y entre diferentes participantes; la cooperación en 
ciertas dimensiones ayuda a mantener una adecuada competencia en otras 
(Porter; 1998). Las relaciones repetidas y los contratos informales, en el marco 
de una estructura de cluster, surgen de la convivencia y colaboración en una 
zona geográfica determinada, fomentan la confianza y la comunicación abierta 
y cuestan menos que cortar y recomponer las relaciones de mercado. 
 
Al describir la socioeconomía de los clusters Porter afirma que estos amplían la 
noción de capital social estableciendo un puente entre la teoría de las redes y 
la competencia. Por su parte la teoría de los cluster, permite conectar más 
estrechamente la teoría de las redes, la de capital social y el compromiso 
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cívico, por una parte, y la competencia empresarial y la prosperidad económica, 
por la otra, así como ampliarlas (Porter; 1998). 
 
Frente a la Asociatividad relacionada con la existencia de redes empresariales, 
Porter refiriéndose a los factores externos y la existencia de bienes públicos 
implicados considera necesario y apropiado contar con redes informales y con 
asociaciones comerciales, consorcios y otros organismos colectivos, puesto 
que representan a la totalidad o buena parte de los miembros y pueden 
conseguir mayor atención y mayor influencia que ellos por separado y además 
repartir los costos. 
Las asociaciones u organismos colectivos son una institucionalización de los 
vínculos que existen en él. Además de un foro neutral para identificar 
necesidades, limitaciones y oportunidades comunes, pueden ser un centro 
donde aunar los esfuerzos necesarios para satisfacerlas, remediarlas y 
aprovecharlas, respectivamente (Porter; 1998). 
Las asociaciones suelen abrir camino con la organización de ferias y 
delegaciones nacionales e internacionales; crean programas de formación en 
cooperación con las instituciones locales, forman consorcios de compras, 
establecen programas de investigación y centros de verificación en las 
universidades, reúnen información relacionada con el cluster, celebran foros 
sobre los problemas comunes de gestión, investigan soluciones para los 
problemas medioambientales y se ocupan de muchos otros intereses comunes 
como tratar con los poderes públicos locales, regionales y nacionales, orientan 
las reformas de las leyes y reglamentos y representan el cluster ante otros 
grupos empresariales. (Ob. Cit.) 
 
1.1.2. Competitividad Sistémica 
  
Este es un enfoque sistémico de la competitividad trabajado por Klaus Esser, 
Wolfgang Hillebrand, Dirk Messner y Jörg Meyer Stamer del Instituto Alemán 
de Desarrollo. El concepto de competitividad sistémica se fundamenta en un 
fenómeno que consiste en proporcionar un entorno que acompañe la búsqueda 
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de competitividad de las empresas, donde el Estado desempeña una función 
importante. Con el término sistémica, los exponentes de este enfoque 
puntualizan varios factores: 
 
En primer lugar, que sería raro que una empresa logre ser competitiva por sí 
misma, es decir, sin el respaldo de un conjunto de proveedores y servicios 
orientados a la producción, así como sin la presión competitiva de contendores 
locales. En segundo lugar, un ambiente propicio para la competitividad se 
arraiga en los modos como una sociedad se organiza a sí misma, es decir, en 
sus instituciones generales y específicas. Por lo tanto, sistémica se refiere a las 
relaciones externas que a menudo se van tejiendo a través de las estructuras 
específicas de gobierno. En tercer lugar, el Estado tiene un rol importante que 
jugar en el desarrollo y la reestructuración industrial. Sin embargo, se parte de 
la experiencia de que los modos de gobiernos autocráticos, jerárquicos, ya 
están obsoletos. Emergen nuevas formas de gobierno, basadas en un nuevo 
tipo de interacción entre el Estado y los actores sociales que comienzan a 
organizarse según redes horizontales. En cuarto lugar, hay fuertes 
interrelaciones entre cuatro niveles diferentes –que son el meta, macro, meso y 
micro nivel. Se introduce el concepto de cuatro niveles diferentes de la 
organización social para la competitividad no solo como una herramienta de 
análisis sino porque  refleja mucho mejor el modo como esas instituciones 
sociales, que son cruciales para la competitividad, realmente se organizan. 
 
El nivel meta se considera como la capacidad de organización, interacción y 
gestión de la sociedad. Se combinan la capacidad estatal de conducción de la 
economía y la existencia de patrones de organización que permiten movilizar la 
capacidad creativa de la sociedad. Formación de estructuras, articulación de 
los actores estratégicos, integración social. Implica consensos acerca del 
modelo de desarrollo, de su orientación estratégica y de su inserción 
internacional, imponiendo los intereses del futuro a los del presente. 
Estableciendo separaciones institucionales entre el Estado, las empresas 
privadas y las organizaciones intermedias, promoviendo el dialogo para 
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fortalecer las ventajas nacionales de innovación y competitividad, los procesos 
sociales de aprendizaje y comunicación. 
 
El nivel macro busca la estabilización del contexto macroeconómico tendiente a 
la eficiencia de los mercados de bienes y servicios y de factores productivos. 
La estabilidad macroeconómica se apoya en la política económica, en la 
búsqueda de precios estables, una moneda fuerte y unas sanas finanzas 
públicas. En la corrección de las distorsiones producidas por los ciclos 
económicos que producen inflación y desempleo, en las bruscas alteraciones 
de los tipos de cambio que originan devaluaciones o revaluaciones abruptas. 
 
El nivel meso, tal vez el  de más reciente construcción y el de mayor influencia 
en términos de localización se relaciona con los conceptos de agrupamientos 
y/o encadenamientos productivos localizados en un territorio y coincide con el 
concepto de cluster trabajado por Porter. Tiene que ver con la formación activa 
de estructuras y políticas selectivas. Según los autores de esta teoría (Esser, 
Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer; 1996 44) los efectos acumulativos de 
aprendizaje y las innovaciones van de la mano con la formación de redes de 
colaboración interempresarial a nivel micro y con relaciones de cooperación 
tanto formales como informales entre las empresas y los conjuntos de 
instituciones relacionados con los conglomerados; la creación de esos 
conjuntos institucionales constituye la medula de toda política de localización 
activa. 
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Figura  2 
Factores determinantes de la competitividad sistémica 
 
 
 
 
El nivel micro se relaciona directamente con el comportamiento de las 
empresas, sus niveles de productividad, eficiencia, flexibilidad, calidad y 
velocidad de reacción frente a los cambios de los mercados y tecnológicos. 
Esta asociado con la capacidad de gestión, de innovación, de las estrategias 
empresariales, de los sistemas de organización y desarrollo de la producción y 
comercialización, logística empresarial y de la integración en redes de 
cooperación tecnológica y de la generación de las cadenas de valor con 
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proveedores, fabricantes, comercializadores, prestadores de servicios y 
usuarios. 
 
Es interesante observar como la propuesta de la competitividad sistémica 
complementa la desarrollada por Porter, salvo los énfasis en el papel del 
Estado y las políticas públicas. Por ejemplo la competitividad sistémica agrega 
dentro de los factores determinantes, la capacidad estratégica de los grupos de 
actores en los cuatro niveles, así:  
 
A nivel meta: Orientación de los grupos de actores al aprendizaje y la 
eficiencia, defensa de los intereses y autoorganización bajo condiciones 
cambiantes, capacidad social de organización e integración y capacidad de los 
grupos de actores para la interacción estratégica. 
 
A nivel macro: Gobierno Nacional, Parlamento, Instituciones estatales 
nacionales, Banco Central, Órganos Judiciales. 
 
A nivel meso: desarrolla tres niveles, central, regional y comunal y en ellos 
considera a los siguientes actores: Gobierno, Asociaciones empresariales, 
sindicatos, organizaciones de consumidores, demás organizaciones privadas, 
centros de investigación, Universidades, centros de formación y aprendizaje, 
Instituciones financieras. 
 
A nivel micro: Considera a los productores, consumidores, prestadores de 
servicios, usuarios y comercializadores. 
 
Si hacemos una cuidadosa observación, notamos un nivel mayor de 
intervención por parte del Estado y sus políticas en el modelo sistémico 
comparado con el de Porter. Es así como la competitividad sistémica en el 
terreno de la Política Pública no solo considera a nivel macro las tradicionales 
relacionadas con la Política Económica a saber la monetaria, fiscal, cambiaria y 
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comercial sino introduce explícitamente como parte de la responsabilidad del 
Gobierno Nacional una Política de Competitividad. 
Así mismo a nivel meso al hablarnos de las políticas selectivas considera la 
política industrial y las políticas selectivas de importaciones y exportaciones 
junto con la educacional, tecnológica, de infraestructura, ambiental y regional. 
En su diamante competitivo Porter no le asigna al Gobierno un papel tan activo 
sino de condición  junto a factores externos de casualidad,  rechaza el 
comercio exterior regulado,  pide que el Gobierno se centre en la formación de 
factores especializados y que no intervenga en los mercados de factores y de 
dinero. 
 
 
1.2. Problemas y Políticas de Competitividad en Colombia 
De acuerdo a Lombaerde, García y Pulecio (2002) para formular la noción de 
competitividad en el contexto regional colombiano conviene tomar en cuenta la 
enorme diversidad geográfica del país, que conlleva grandes divergencias en 
las posibilidades de las regiones para su integración en el mercado nacional e 
internacional.
 
Tales divergencias se asocian tanto a problemas de localización 
como de integración física de los mercados regionales, problemática reforzada 
por las asimetrías en las dotaciones infraestructurales.  
El mercado nacional presenta grandes heterogeneidades y jerarquización entre 
las regiones en el tamaño de los mercados, en la capacidad de acumulación y 
concentración de recursos de capital físico, humano y de investigación 
científica y tecnológica. A ello se suman las condiciones institucionales y de 
gobernabilidades muy diversas de las diferentes regiones en cuanto al respeto 
de las normas, a la seguridad de los derechos de propiedad, al cumplimiento 
de contratos y al respeto por los derechos ciudadanos en general. Estas 
circunstancias hacen de Colombia un país muy débilmente integrado en lo 
económico, social e institucional. De ahí que prevalezcan lógicas muy fuertes 
de desarrollo desigual, reforzadas por la notoria insuficiencia, ausencia de 
continuidad y consistencia de los esfuerzos del Estado y la sociedad en 
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dirección a lograr una mayor convergencia estructural, como condición para 
consolidar la unidad del país.  
 
Hechas las aclaraciones anteriores que indican la necesidad de analizar las 
diferencias regionales al interior del país, es conveniente identificar las 
condiciones nacionales frente a la competitividad, para ello consideramos dos 
importantes informes que se han divulgado a principios de este año (Enero-
Febrero de 2008) uno nacional y otro internacional, relacionados con el 
diagnóstico de la Competitividad en Colombia: el reporte de competitividad 
global 2007-2008 del Foro Económico Mundial reunido en Davos y el Informe 
Nacional de Competitividad 2007 del Consejo Privado de Competitividad de 
Colombia. 
 
Vamos a realizar una síntesis de los principales problemas reseñados en estos 
informes, revisando  otros trabajos realizados previamente como por ejemplo el 
de Alberto Melo del Banco Interamericano de Desarrollo; Los problemas de 
competitividad de un país en conflicto, (Melo; 2003), el informe del Observatorio 
de Competitividad del DANE presentado por Carolina Esguerra, Carlos Castro 
y Néstor González Cambio estructural y competitividad: el caso Colombiano 
(Esguerra, Castro, González;  2005) y otros autores. Seguidamente haremos 
una revisión de las políticas de competitividad diseñadas e implementadas por 
el Gobierno Nacional desde 1990 a la fecha contrastando y evaluando sus 
resultados. 
 
1.2.1. Informe del Foro Económico Mundial 
 
El Foro Económico Mundial ha establecido una serie de indicadores que 
soportan un índice de la competitividad global (ICG) entre un número 
importante de países cada año, analizando su desempeño, los factores 
problemáticos,  el balance de ventajas y  desventajas; estableciendo un puntaje 
y el lugar que ocupa el país sobre el total de la muestra. 
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El Informe de Competitividad Global es elaborado por el profesor  Xavier Sala-i-
Martín, de la Universidad de Columbia; el Índice de Competitividad 
Empresarial, elaborado por el profesor Michael E. Porter, Director del Instituto 
de Estrategia y Competitividad En la Escuela de Negocios de Harvard, así 
como perfiles detallados de cada una de las 131 economías cubiertas para 
2007-2008 y tablas de datos que muestran la clasificación relativa de más de 
100 variables4.  
El  ICG  contiene tres subíndices: (A) el de Requerimientos Básicos, (B) el de 
Desempeño Eficiente y (C) el de Innovación y Sofisticación de los Factores. 
A su vez cada subíndice cuenta con unos pilares o variables, en el caso de 
Colombia los resultados 2007-2008 entre 131 países y en un puntaje de 0 a 7 
fueron los siguientes: 
 
Cuadro No 1 Informe de Competitividad Global 
Índice de 
Competitividad Global 
Ranking entre 131 
economías 
Puntaje sobre 7 
Competitividad 2007- 08 69 4.04 
Competitividad 2006-07 
entre 122 países 
63 4.10 
 
      
Requerimientos 
Básicos 
73 4.23 
Instituciones 
Infraestructura 
Estabilidad 
Macroeconómica 
Salud y Educación 
Primaria 
79 
86 
 
63 
 
64 
3.67 
2.87 
 
4.92 
 
5.47 
 
                                                 
4
 Se puede consultar el Informe de Competitividad Global 2007-2008, en la página web 
www.weforum.org 
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Desempeño Eficiente 
 
63 
 
 
3.96 
Educación Superior y 
Capacitación 
Eficiencia en el mercado 
de bienes 
Eficiencia en el mercado 
laboral 
Sofisticación del 
mercado financiero 
Preparación Tecnológica 
Tamaño del Mercado 
 
69 
 
85 
 
74 
 
72 
76 
30 
 
3.88 
 
3.93 
 
4.25 
 
4.22 
2.98 
4.52 
 
Innovación y 
Sofisticación de 
Factores 
 
 
66 
 
 
3.61 
Sofisticación de los 
negocios 
Innovación 
 
65 
72 
 
4.10 
3.11 
    
Frente al Índice de Competitividad de los Negocios, los resultados son: 
 
Índice de Competitividad de los 
Negocios 2007-2008 
Sobre 131 países 
65 
Sofisticación de las operaciones y 
estrategias de las Compañías 
Calidad del entorno nacional de los 
negocios 
 
67 
 
65 
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Si observamos los anteriores resultados encontramos una pérdida de 
competitividad relativa con respecto al período anterior a pesar de un mayor 
número de países analizados (131 contra 122) descendimos del puesto 63 al 
puesto 69 bajando de puntaje (4.04 contra 4.10). Si contrastamos esta 
información con los esfuerzos que se viene realizando en el país en materia de 
competitividad, derivamos que mejoramos pero no a la misma velocidad de los 
otros países. 
El aspecto positivo más sobresaliente tiene que ver con el lugar ocupado por la 
variable tamaño del mercado y los de menor calificación fueron: la 
infraestructura en la cual nos encontramos rezagados, el funcionamiento de las 
instituciones, la eficiencia en los mercados de bienes y los aspectos 
relacionados con la tecnología y la innovación. 
Los aspectos en los cuales se ha avanzado son: estabilidad macroeconómica, 
especialmente en lo relativo al control de la inflación, salud y educación 
primaria, eficiencia en el mercado laboral, sofisticación de los negocios y 
calidad del entorno nacional. 
Si hacemos un análisis más desagregado tomando como base el informe del 
Foro Mundial sobre ventajas y desventajas competitivas de Colombia (ver 
anexo) encontramos la siguiente evidencia: 
 
Instituciones 
 
Como ventajas se destacan la eficacia corporativa (45) y el comportamiento 
ético de las empresas (47), como desventajas, las más importantes son: el 
costo del terrorismo en los negocios (129), crimen organizado (126), costo del 
crimen y la violencia en los negocios (112), peso de las regulaciones 
gubernamentales (111) y desviación de fondos públicos (96)  
Estos resultados coinciden con estudios realizados en Colombia por la 
Universidad Nacional reseñados en un informe titulado Colombia un país por  
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construir donde asocia como grupo de problemas clave de alta motricidad la 
llave violencia-corrupción-impunidad5 
 
A pesar de los grandes esfuerzos realizados en sus ya dos mandatos de la 
actual administración del Presidente Uribe en su política de Seguridad 
Democrática con su énfasis de confrontación especialmente a las guerrillas de 
las FARC y su proceso de paz con las Autodefensas Unidas de Colombia 
(AUC) caracterizados como grupos paramilitares en la aplicación de una 
política de Justicia y Paz, la percepción internacional frente al tema de los 
costos del terrorismo, el crimen y la violencia en Colombia es todavía muy alta. 
 
Merece un comentario aparte los altos costos de transacción para llevar a cabo 
los negocios que se ha denominado en el país tramitomanía y que significa la 
cantidad y el costo de los tramites que el sector privado tiene que realizar en 
sus actividades por las regulaciones gubernamentales de todo orden nacional y 
local y se presta para actos de corrupción como lo es también la desviación de 
los fondos públicos que vulnera el grado de confianza que la sociedad expresa 
en sus instituciones. 
 
Ya en su informe Colombia: los problemas de competitividad en un país en 
conflicto (Melo; 2003) presentado al BID se afirmaba como puntos de la agenda 
para resolver los problemas de competitividad en primer término la solución al 
conflicto interno, en segundo lugar,  la creación de un ambiente institucional 
favorable a la inversión y al crecimiento, con énfasis en la continuación de los 
esfuerzos hacia: (i) la eliminación de la inestabilidad en las reglas de juego para 
la actividad económica privada, (ii) la eliminación de la corrupción, y (iii) el 
fortalecimiento y reforma de la administración de justicia.  
  
Infraestructura 
                                                 
5
 Este es un proyecto de investigación auspiciado por la Universidad Nacional de Colombia publicado en 
forma de texto como “Colombia un país por construir, Problemas y retos presentes y futuros, una 
propuesta para el análisis, la controversia y la concertación, su recopilador y Director del Proyecto es 
Pedro José Amaya Pulido. 
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Otra de las variables críticas relacionadas con la competitividad en Colombia es 
la calidad no así en  la cantidad de infraestructura necesaria para competir, el 
informe del Foro Mundial reconoce los problemas en la infraestructura férrea, 
portuaria y de carreteras, no así de la cantidad de kilómetros disponibles. 
Alberto Melo (ob. Cit.) sugirió para el mejoramiento de la infraestructura del 
transporte las siguientes acciones: 
Reconstruir y fortalecer la capacidad institucional del sector al nivel nacional, 
para lo cual se requiere (i) fortalecer la capacidad técnica del Ministerio de 
Transporte; (ii) continuar la reforma de la Oficina del Plan Maestro de 
Transporte, (iii) garantizar plena autonomía a la Comisión de Regulación del 
Transporte (CRT) para lo cual el primer paso es separarla del Ministerio de 
Transporte; (iv) determinar el alcance de las facultades legales de la CRT para 
intervenir en los niveles departamental y municipal; (v) completar la 
transformación del Instituto Nacional de Vías (INVIAS) en una entidad 
comercial y, en particular, fortalecer su capacidad para supervisar y administrar 
los contratos con el sector privado. Además de otras acciones orientadas a 
fortalecer las capacidades institucionales de los niveles subnacionales y la 
distribución de responsabilidades entre el gobierno nacional y estos, modificar 
el sistema de contratos de concesión y una mejor supervisión y administración 
de los mismos. 
 
Eficiencia en el Mercado de Bienes 
 
Como ventajas se destaca el grado de orientación al cliente (puesto 43) que 
coincide con otras valoraciones relacionadas con la cultura corporativa, pero en 
desventajas estas se continúan asociando con las fallas institucionales y 
políticas públicas, como por ejemplo las tasas impositivas (117), efectos y 
extensión de los impuestos (109), número y procedimientos requeridos para 
iniciar un negocio (101), predominio de barreras al comercio (100), tarifas 
arancelarias ponderadas (97), tiempos requeridos para iniciar un negocio (89), 
costos de la política agrícola (82) y carga de procedimiento de aduana (77) y 
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otras no menos importantes relacionadas con las estructuras de mercado 
internas como grado de dominio del mercado (98), predominio de la propiedad 
extranjera (75), sofisticación de los compradores (72), intensidad de la 
competencia local ( 64) y efectividad de la política antimonopolio (60). 
 
Educación y Tecnología 
 
Los aspectos favorables con los que contamos son: gastos en educación (41) y 
calidad de los programas de gerencia (46). Los desfavorables se centran en 
inscripción primaria y secundaria (95 y 83), calidad de la educación primaria y 
en ciencias y matemáticas (69, 81), disponibilidad de la investigación (71), nivel 
de absorción de tecnología por las firmas (96), disponibilidad de últimas 
tecnologías (88), computadoras personales (85), usuarios de Internet (74), 
inscripción terciaria (68) y calidad del sistema educacional (59), presentándose 
un desequilibrio entre los gastos y su distribución.  
 
Eficiencia en el mercado de trabajo 
 
Hemos mejorado sustancialmente en temas como la rigidez del empleo (30) 
producto de las políticas de flexibilidad laboral y ética del trabajo en relaciones 
trabajador empleador (42), no así en costos laborales no salariales, en 
Colombia conocidos como impuestos a la nomina (101), firing costs (88) y 
salarios y productividad (78). Es importante resaltar que en los últimos años se 
han aplicado reformas laborales tendientes no solo a flexibilizar el mercado 
laboral sino además a reducir sus costos, sin embargo no se han logrado 
incrementos importantes en productividad por la baja dotación de capital por 
trabajador, insuficiente formación del capital humano y por un importante peso 
de la informalidad laboral.  
 
Sofisticación de los mercados financieros 
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Como ventaja contamos con grado de protección al inversionista (25), pero 
faltan esfuerzos aún mayores en temas como el índice de derechos legales 
(94), restricciones en los flujos de capital (81), disponibilidad de capital para las 
empresas (77), facilidad de acceso al crédito (73) y equidad en la financiación 
del mercado local (73), que es reflejo de la  estrechez del mercado local, la aún 
baja capacidad de ahorro, ausencia de una mayor democratización del crédito 
y la falta de restricciones a las practicas anticompetitivas. 
 
Tamaño del mercado 
 
Es una de las variables de mayor importancia competitiva con la que cuenta 
Colombia dado su tamaño, el tercer país más poblado de América Latina 
después de Brasil y México, con una mejor distribución poblacional, cuenta con 
un número importante de ciudades intermedias ubicadas en todo el territorio 
nacional, sin los problemas de concentración poblacional en la capital, como es 
común en otros países, lo que hace muy atractivo para la inversión extranjera y 
lo ha convertido en importante mercado latinoamericano. Ocupa el puesto 26 
en el índice de tamaño del mercado doméstico y el 46 en el índice del tamaño 
del mercado extranjero. 
 
Sofisticación de los negocios  
 
El índice positivo es la calidad de los proveedores locales (48), las desventajas 
están concentradas en control de la distribución internacional (85), estado de 
desarrollo de los clusters (79), sofisticación de los procesos de producción (78), 
voluntad para delegar autoridad (67), amplitud de las cadenas de valor (63) y 
naturaleza de las ventajas competitivas (61). 
Nuestro trabajo de investigación pretende contribuir al fortalecimiento y 
desarrollo de los clusters, a la amplitud de las cadenas de valor y al desarrollo 
de  nuevas ventajas competitivas que de acuerdo a nuestras hipótesis se 
encuentran determinadas por factores de asociatividad y cooperación entre 
empresarios. 
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Innovación 
 
Se ha avanzado en la colaboración en investigación entre Universidad e 
Industria (52), sin embargo se debe mejorar en la calidad de las instituciones 
de investigación científica (88), en la disponibilidad de científicos e ingenieros 
(83), en la utilización de patentes (77), en el gasto en investigación y desarrollo 
de las compañías (76) 
 
Los Factores más Problemáticos para hacer Negocios 
 
El Foro Económico Mundial estableció de una lista de 14 factores, los cinco 
más problemáticos para hacer negocios en el país dentro de un ranking 
calificado entre uno y cinco (más problemático) con un puntaje máximo de 16. 
Los porcentajes de respuestas arrojaron los siguientes resultados: 
 
Cuadro No 2 Factores Problemáticos para hacer Negocios 
PUESTO FACTOR PUNTAJE 
1 Tasa de Impuestos 15.90 
2 Corrupción 13.40 
3 Inestabilidad de las Políticas 13.40 
4 Inadecuada oferta de infraestructura 11.50 
5 Ineficiente burocracia gubernamental 11.10 
6 Regulación de los impuestos 10.60 
7 Regulaciones restrictivas del trabajo   6.70 
8 Acceso al financiamiento   6.50 
9 Crimen y robo   4.70 
10 Inadecuada educación a la fuerza laboral   2.40 
11 Pobre ética del trabajo en la fuerza laboral   1.30 
12 Regulación de divisas   1.20 
13 Inflación   0.90 
14 Inestabilidad del Gobierno/Golpes   0.50 
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Los cinco más problemáticos tiene que ver de nuevo con las ya anotadas fallas 
institucionales y de políticas públicas: altas tasas impositivas, 82.4% como 
porcentaje de los beneficios según el Consejo Privado de Competitividad de 
Colombia,6 y el número de impuestos por año 69 en contra de medias 
internacionales que algunos justifican como el costo que hay que pagar para 
brindar seguridad. De otra parte se requiere una política decidida en contra de 
la corrupción donde la situación es más compleja de lo que aparenta, algunos 
analistas establecen correlaciones entre conflicto, impunidad y corrupción (ya 
anotados). Inestabilidad de las políticas asociadas a los cambios de regulación 
y a la carga impositiva en nuevos impuestos, a la oferta de infraestructura ya 
analizada y a la ineficiencia administrativa de la burocracia gubernamental.  
    
1.2.2. Informe Nacional de Competitividad 2007 
 
Este es el primer informe de competitividad de la economía colombiana 
elaborado por el Consejo Privado de Competitividad  organismo creado por un 
grupo de empresarios y miembros de la academia, entidad sin ánimo de lucro 
con el objeto de contribuir de manera directa en la articulación de estrategias 
que permitan lograr mejoras significativas en el nivel de competitividad de 
Colombia. 
 
En este informe se enfatiza en el concepto de la productividad como factor 
clave determinante de la competitividad: 
(…) Si bien se pueden lograr ventajas competitivas con bajos costos 
como los salarios y la tasa de cambio, esta es una estrategia que sólo 
sirve a los países más pobres y no asegura un bienestar sólido de largo 
plazo. Para que el progreso y el desarrollo sean sólidos y sostenidos, los 
países deben encontrar nuevas fuentes de ventajas competitivas, 
diferentes a los bajos salarios. Para un país de ingresos medios bajos 
                                                 
6
  Este dato se cita en el Informe Nacional de Competitividad 2007, según cálculos al 2006, e incluye el 
impuesto sobre beneficios, el impuesto laboral, las contribuciones y otros impuestos. 
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como Colombia, la verdadera ruta hacia la competitividad es el aumento 
en la productividad (Informe Nacional de Competitividad 2007, Consejo 
Privado de Competitividad, 2007: 4). 
 
Luego, en un análisis comparativo de países del Banco Mundial, OCDE, OIT y 
FEM entre Productividad por trabajador  PIB (US $  PPP)/número de 
trabajadores y Competitividad medida en el ranking global del Foro Económico 
Mundial (Global Competitiveness Report 2006-2007) se ubica a Colombia como 
un país de baja productividad, un poco más de  US $ 20.000 en una escala 
entre 0 y 100.000 y una competitividad cercana a 4 en una escala de 3.5 a 6,  
lo que  corroboraría la hipótesis de baja competitividad asociada a la baja 
productividad. De las mismas fuentes citadas en el informe, relacionando 
productividad e ingresos y tomando estos últimos como PIB por habitante (US 
$ PPP) en una escala de  0 a 50.000 Colombia se encuentra cercana a los 
8.000, con baja productividad e ingresos medios bajos, lo que sostiene el 
argumento de que las mejoras en la productividad inciden en el aumento de los 
ingresos promedios de la población.  
(…)En ingreso per cápita (corregido por poder de compra), Colombia se 
ubica en el puesto 11 entre 23 países latinoamericanos, y es el de menor 
ingreso per cápita entre las economías latinoamericanas grandes. Ello 
se explica por la baja productividad laboral: en una hora de trabajo un 
trabajador colombiano produce lo equivalente a US $10, mientras que un 
trabajador chileno produce US $15, y uno de la República Checa US 
$26. Los mayores índices de productividad en el mundo los tienen 
países como Irlanda (US $51), y Estados Unidos (US $44). Fuente: OIT 
(KILM) y FMI (Economic Outlook Database, 2007). 
 
La baja productividad del trabajo de acuerdo al informe del Consejo Nacional 
Privado de Competitividad tiene como explicación varios factores: la 
informalidad, una insuficiente dotación de capital por trabajador asociada a 
tasas de inversión relativamente bajas y principalmente a la baja eficiencia con 
la que se usan los recursos disponibles. 
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La baja productividad es generalizada entre las diferentes actividades 
productivas, pero esta principalmente localizada en el sector informal. Hay 
diferencias importantes entre  la productividad del sector formal y la del sector 
informal: un trabajador del sector formal tiene una productividad equivalente al 
40% de la productividad de un trabajador norteamericano. 
Esta tasa es de sólo 7% para el caso del trabajador informal. Esto significa que 
se necesitan casi 6 trabajadores informales para hacer lo que hace un 
trabajador formal, y se necesitan más de 14 trabajadores informales para hacer 
lo que hace un trabajador norteamericano en un día de trabajo  
Con relación a la dotación de capital por trabajador, la principal causa es la 
baja inversión relativa comparada con otros países. En los últimos veinticinco 
años, la tasa de inversión en Colombia ha sido, en promedio, 17.6% del PIB. 
Esta tasa es inferior a la de otras economías de la región como Chile (19.2%) y 
Perú (18.9%).La diferencia es aún mayor con respecto a economías como 
Malasia (25%) o Corea (34.9%). La baja tasa de inversión en Colombia refleja 
el bajo dinamismo de la formación de capital tanto del sector privado como del 
público. En  este último caso, la baja inversión se refleja en un atraso en 
infraestructura y servicios de logística que afecta la productividad del trabajo en 
las diferentes actividades. 
La baja eficiencia con la cual se usan los recursos disponibles se ve reflejada 
en la baja productividad factorial que ha permanecido estancada desde finales 
de los años ochenta, los estudios muestran que para superar esta dificultad es 
necesario condiciones macroeconómicas  estables y seguridad física y jurídica, 
también se debe tener una política de competitividad de Estado, una visión 
compartida y trabajar en los temas de formalidad, innovación, ciencia y 
tecnología, infraestructura, educación, sector financiero y estructura impositiva. 
Según el informe del Consejo Privado de Competitividad “Mejorar la 
productividad implica desincentivar actividades rentistas y poco productivas y 
crear una sociedad que privilegie las actividades productivas e innovadoras y 
las decisiones de inversión y emprendimiento”. 
 
1.2.3. Políticas de Competitividad 
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El tema de la Competitividad comenzó a ser tratado en profundidad en 
Colombia a principios de los años noventa del siglo pasado. Las primeras 
iniciativas para impulsar la Competitividad en Colombia provinieron del 
Gobierno Nacional y se orientaron en un principio a nivel macroeconómico, 
más adelante el sector privado se interesó y estableció alianzas con el sector 
público, paso seguido las Universidades, los Centros de Investigación, las 
empresas de Consultoría se fueron involucrando, así mismo como los Gremios 
Económicos, las Cámaras de Comercio de las principales ciudades y otras 
organizaciones no gubernamentales. A partir de los noventa esta preocupación 
por el tema tendió a generalizarse a raíz del agotamiento del modelo 
proteccionista de sustitución de importaciones y de su reemplazo por el de 
Apertura Económica y de las implicaciones que para el sector productivo 
representaba tan semejante cambio. De esta manera fueron contratados por el 
Gobierno Nacional y las Alcaldías de algunas importantes ciudades 
Colombianas(Bogotá y Medellín), sendos estudios de Competitividad a la firma 
Monitor liderada por Michael Porter para establecer un diagnóstico y formular 
unas políticas para el desarrollo de la Competitividad en el país, el más 
conocido de ellos publicado por la Cámara de Comercio de Bogotá fue el de 
Creación de la Ventaja Competitiva para Colombia en el año de 1994 donde se  
aplica el Diamante Competitivo a los sectores económicos o encadenamientos 
productivos que representaban la creación o el desarrollo de potenciales 
ventajas competitivas generando algunas recomendaciones. 
 
El primer Gobierno que aborda el tema a profundidad y explícitamente es el de 
Cesar Gaviria Trujillo consagrado en su Revolución Pacífica, Plan de Desarrollo 
Económico y Social, 1990-1994 En el prólogo, el presidente se refiere a las 
propuestas consignadas en el Plan de implementar una serie de reformas en la 
estructura de los mercados con el objetivo de fomentar la eficiencia y la 
competitividad en el país, eliminando escollos de índole macroeconómico 
(Presidencia de la República-Departamento Nacional de Planeación, 1991: 8).  
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En el capítulo I del Plan, se afirma que la concentración de la producción 
innecesariamente alta y prolongada ha impedido la competitividad de los 
productores por medio de un intensivo y difundido progreso técnico. Se 
menciona que los sobrecostos de la infraestructura física han limitado la 
ampliación del mercado interno y la orientación de la economía hacia el 
exterior. Además, se le atribuye a las restricciones e imperfecciones del 
mercado de capitales el no permitir un flujo de recursos suficientes hacia 
aquellas actividades con mayores ventajas comparativas en el uso de los 
abundantes recursos que posee el país (Presidencia de la República-
Departamento Nacional de Planeación, 1991: 16). 
 
En otro apartado, el Plan vuelve sobre el tema de la competitividad, señalando 
en parte  como cuellos de botella el rezago de las instituciones y la pérdida de 
conexiones con el exterior para el avance del país por una senda estable de 
desarrollo económico y social. Considera el Plan que: 
 
(…) La falta de competencia externa e interna, que la escasa movilidad 
de recursos de capital y trabajo y la ineficiente asignación del ahorro, en 
contra de actividades con mayores externalidades (como el capital 
humano) o con mayor productividad potencial del capital (como la 
agricultura, la pequeña producción urbana o la infraestructura de 
transportes) han entrabado el crecimiento y ha impedido una distribución 
más equitativa de sus beneficios. (Presidencia de la República-
Departamento Nacional de Planeación, 1991: 18). 
 
En el capítulo II se plantea la necesidad de generar una economía más 
competitiva y eficiente a través de reformas estructurales en el mercado de 
bienes, el mercado laboral, el mercado financiero y de capitales: en el mercado 
de bienes con la desgravación arancelaria, eliminación de restricciones 
cuantitativas y fijación de la tasa de cambio. En el mercado laboral, con la 
eliminación de obstáculos macroeconómicos a la productividad como la antigua 
legislación colombiana que imponía sobrecostos innecesarios a los 
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empresarios y trabajadores (acción de reintegro forzoso, pensión-sanción, 
retroactividad de las cesantías). En el mercado financiero y de capitales con el 
establecimiento de la libertad de entrada en él tanto de los capitalistas 
nacionales como extranjeros y una serie de garantías e incentivos a estos 
últimos para que invirtieran en el país.  
 
En el capítulo III relacionado con la rehabilitación de la red ferroviaria se 
expresa que su modernización tiene por objetivo “reducir costos operativos, de 
forma que se disminuyan los fletes y se aumente la competitividad de nuestros 
productos en el mercado internacional”. También se menciona que para una 
mayor competitividad de los sectores productivos debe desarrollarse una 
política activa de ciencia y tecnología. A este respecto  se menciona: 
 
(…) El mejoramiento de la competitividad de los sectores productivos del 
País es la clave para acelerar las tasas de crecimiento económico y la 
mejor opción que tiene nuestra sociedad para asegurar el avance 
sostenido de las condiciones de vida de nuestra población. 
Los mecanismos tradicionales de protección de la industria vienen 
desmontándose y las empresas nacionales están replanteando 
rápidamente su misión. La alternativa de mayor realismo es aprestarse 
para la competencia internacional… La innovación, la calidad, el dominio 
del conocimiento científico y la capacidad de convertirlo en industria, 
surgen como los determinantes fundamentales de la competitividad en 
nuestro tiempo (COLCIENCIAS, 1993: 1).    
 
Durante el Gobierno del presidente Ernesto Samper,  el término competitividad 
adquirió  mayor relevancia. En este cuatrienio se creó el Consejo Nacional de 
Competitividad y se pusieron en marcha los Acuerdos Sectoriales de 
Competitividad. En “El Salto Social. Plan Nacional de Desarrollo. Ley de 
inversiones 1994-1998”,  como eje de referencia de la política sectorial se 
colocó el proceso de internacionalización cuyo “concepto fundante es la 
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competitividad” el cual debe expresarse en particular en la penetración de 
mercados externos. 
 
En el capítulo 6 del Plan: “Competitividad para la internacionalización” el 
gobierno propone la consolidación del proceso de apertura mediante una 
estrategia de competitividad ambiciosa para la internacionalización que sea 
fruto de un esfuerzo concertado entre los sectores público y privado, 
 
(…) orientado a diseñar estrategias tecnológicas, productivas, 
comerciales y de infraestructura conjuntas, que permitan aumentar y 
utilizar eficientemente los recursos productivos y generar ventajas 
comparativas sostenibles. Esta estrategia deberá dinamizar la 
generación y calificación de puestos de trabajo, al contribuir 
decisivamente al objetivo central del Plan de Desarrollo de mejorar las 
condiciones de empleo de la mayoría de la población. 
 
La concepción de competitividad del Gobierno indica que los esfuerzos para 
impulsar la competencia en los mercados de bienes y servicios y franquear los 
obstáculos que impiden la movilidad de los factores productivos deben 
complementarse con políticas sectoriales activas encaminadas a eliminar las 
barreras que los empresarios privados encuentran en cada sector para lograr 
mayores niveles de productividad. De aquí se deduce que la construcción de 
ventajas competitivas estables no es un resultado automático de la política 
comercial y de la liberalización de los mercados internos; que requiere también 
acciones sectoriales activas orientadas a facilitar a los distintos sectores su 
integración al nuevo modelo de desarrollo.  
 
La estrategia de competitividad formulada, se establece en el Plan  Desarrollo, 
será coordinada por el Consejo Nacional de Competitividad con base en cinco 
programas: la política nacional de ciencia y tecnología, el plan estratégico 
exportador, la política de modernización agropecuaria y rural, la política de 
modernización industrial y la estrategia de infraestructura para la 
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competitividad. Este Consejo lo integra el Presidente de la República quien lo 
preside, funcionarios del alto gobierno, los sectores empresarial, académico y 
laboral. La Coordinación Ejecutiva se le asigna a la Consejería Económica y de 
Competitividad de la presidencia de la república y la secretaría técnica está a 
cargo de la unidad de desarrollo empresarial del Departamento Nacional de 
Planeación, con el apoyo del Consejo Gremial Nacional, y las corporaciones 
Calidad, Coinvertir y Colombia Internacional. 
 
Al Consejo se le da la responsabilidad de desarrollar tres frentes de trabajo: 
 
1. El diagnóstico de la situación del país y la identificación de iniciativas de 
particular interés para el desarrollo de una economía competitiva. 
2. La promoción de Acuerdos Sectoriales de Competitividad que son el 
instrumento sectorial fundamental de la estrategia de competitividad y 
que serán negociados en el marco de los planes estratégico exportador, 
de modernización agropecuaria y rural y de modernización industrial con 
la participación de los empresarios. Trabajadores y el Gobierno. 
3. El diseño de una Estrategia Nacional de Competitividad con un 
objetivo claro de largo plazo (Visión 2025) que permita articular el 
proceso de crecimiento y vinculación de la economía nacional al 
mercado mundial en el marco del desarrollo humano y del desarrollo 
sostenible. 
    
Los Acuerdos Sectoriales de Competitividad, afirma el Plan, serán el marco 
institucional para analizar y concertar conjuntamente en cada sector acciones 
integrales para el desarrollo exportador. En ellos se contemplará el tipo de 
políticas internas -programas de desarrollo tecnológico, capacitación de mano 
de obra, entre otras-, así como acciones particulares en el frente exportador: 
readecuación de los instrumentos de apoyo a la actividad exportadora, 
programas de promoción y comercialización internacional, defensa contra el 
neoproteccionismo y superación de cuellos de botella de infraestructura -
cuartos fríos, bodegas especiales-. 
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En el “Plan de Desarrollo 1998-2002. Cambio para Construir la Paz” del 
gobierno de Andrés Pastrana, como parte constitutiva de la cuarta estrategia, 
“la reactivación de la producción” figuran como horizonte las exportaciones y la 
competitividad regional. Se sostiene en esta estrategia que los mercados 
externos son el camino más viable para garantizar la prosperidad sostenida y 
se contemplan acciones concretas en los sectores de infraestructura, minas y 
energía, industria y comercio, turismo y otros que permitan reorientar el aparato 
productivo doméstico hacia dichos mercados. Con este esfuerzo, se agrega, el 
Gobierno aspira a generar los empleos que el país necesita. (Plan de 
Desarrollo Cambio para Construir la Paz: 14) 
 
En el capítulo 5 “Las exportaciones como motor de crecimiento” se expresa la 
necesidad de formular una política de desarrollo productivo con énfasis en el 
mercado externo que favorezca la adaptación del sector empresarial 
colombianos a los nuevos esquemas de organización industrial y mayor grado 
de competitividad internacional. La idea es la de insertar el aparato productivo 
en el mercado mundial para que el sector empresarial alcance el nivel y 
desarrollo de las empresas líderes de los países desarrollados. Competir con 
éxito en los diferentes mercados internacionales, pero también en el mercado 
doméstico que presenta una creciente penetración de productos y servicios 
importados. (Plan de Desarrollo Cambio para Construir la Paz: 14: 428) 
  
 
Con el propósito de lograr el anterior cometido, el gobierno se compromete a 
canalizar recursos suficientes para que las empresas accedan a ellos y se 
induzcan cambios fundamentales en la organización de la producción mediante 
la introducción creciente de procesos de innovación, la elevación de la calidad 
de los productos y el mejoramiento de las técnicas modernas de gestión de la 
producción. Las políticas macroeconómicas para incrementar la eficiencia de 
las empresas, posibilitarán eliminar los cuellos de botella que obstaculicen la 
capacidad competitiva de las firmas. En este sentido, se contempla financiar 
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actividades precompetitivas, en consonancia con los compromisos adquiridos 
con la Organización Mundial del Comercio de tal forma que los empresarios 
nacionales ofrezcan su producto a precios competitivos, reduciendo su 
dependencia de la tasa de cambio y de los subsidios.  
 
En el “Plan Nacional de Desarrollo 2002-2006. “Hacia un Estado Comunitario” 
del primer periodo presidencial de Álvaro Uribe se aborda el tema de la 
competitividad en detalle en el punto 5. “Ciencia, tecnología e innovación”. Así, 
se enuncia la mejora de la competitividad de los sectores productivos en 
articulación con las cadenas productivas y los clusters a través de 
COLCIENCIAS y el SENA quienes promoverán y fomentarán la investigación 
aplicada y el desarrollo tecnológico. (Departamento Nacional de Planeación, 
2003:131). 
 
En el punto 6. “Competitividad y desarrollo” es donde hay un mayor despliegue 
del tema de la competitividad. Aquí se expresa: 
 
(…) La capacidad de la economía para competir con éxito en el mundo 
globalizado está relacionada con la noción de competitividad, entendida 
como el marco en el cual se desarrolla la actividad productiva. En 
esencia, la competitividad hace referencia a la capacidad de un país 
para crear valor agregado y, por consiguiente, aumentar la riqueza 
nacional, sostener y expandir su participación en los mercados 
internacionales y elevar simultáneamente el nivel de vida de su 
población. (Departamento Nacional de Planeación, 2003:133). 
 
Renglón seguido se anota: 
 
(…) La competitividad necesita un entorno propicio para el desarrollo de 
la actividad empresarial: estabilidad macroeconómica, instituciones 
adecuadas, estabilidad en las reglas de juego y la existencia de recursos 
básicos: infraestructura, mano de obra calificada, así como la capacidad 
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de generación y apropiación de tecnologías por parte de las empresas. 
(Departamento Nacional de Planeación, 2003:133-134). 
 
Considera el Plan que el Estado juega un papel esencial en la creación de un 
ambiente favorable para el funcionamiento competitivo de las empresas 
mediante la estructura impositiva y la estructura regulatoria relacionada con la 
creación y funcionamiento de las empresas. En consecuencia como parte de 
esa intervención, la política de competitividad la centra en seis ejes principales: 
la eliminación de trámites (y, en general, la racionalización de los procesos 
burocráticos), el fortalecimiento del rol general de coordinación del Estado, la 
creación de un sistema equilibrado de derechos a la propiedad, la 
generalización de acceso a las tecnologías de información dentro del marco de 
la Agenda de conectividad, el desarrollo de políticas integrales de biotecnología 
y de turismo, y la protección y desarrollo de los mercados. 
 
Igualmente se alude a la competitividad en el punto 7. “Política comercial” que 
busca allanar el camino hacia la apertura y la desregulación de los mercados 
de capitales y de servicios y que idealmente debería estar acompañada de 
aumentos en la competitividad que permitan al mismo tiempo ampliar, sostener 
e incrementar la participación de la capacidad productiva nacional en la 
producción mundial. Con el desarrollo del “Plan estratégico exportador 1999-
2009” aspira a aumentar, diversificar, regionalizar y hacer competitiva la oferta 
exportable, incentivar la inversión extranjera y desarrollar una cultura 
exportadora. (Departamento Nacional de Planeación, 2003:142-143) 
 
 
En el Plan Nacional de Desarrollo 2006-2010 denominado Estado 
Comunitario:Desarrollo para Todos correspondiente al segundo mandato de 
Álvaro Uribe, el tema de la competitividad sigue estando vigente e incluso 
adquiere más fuerza. Se trazan líneas estratégicas transversales en materia de 
competitividad. Se plantea el reto de llevar a cabo las “Apuestas productivas” 
regionales así como “Estrategias competitivas” sectoriales.    
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En la propuesta de estructurar un plan coherente e integral de política pública 
dirigido a producir más y mejor, que a la vez se oriente hacia una 
transformación productiva se anota lo siguiente respecto de la 
competitividad: 
 
(…) Producir más y mejor implica un esfuerzo sistemático por 
aprovechar las ventajas comparativas de que disponemos para mejorar 
el ingreso, reducir la pobreza y avanzar en las condiciones de equidad, 
mediante una creciente inserción competitiva en los mercados 
internacionales y una competencia eficiente en el mercado local, a partir 
de las condiciones productivas imperantes.  
La transformación productiva, por su parte, exige interiorizar en todos 
los actores de la producción de riqueza que sobre la base de las 
actuales ventajas comparativas, es imprescindible construir ventajas 
competitivas. No basta con la disponibilidad de recursos naturales y su 
aprovechamiento económico eficiente; no es sostenible una inserción en 
los mercados internacionales basada en bajos salarios y menos, en una 
competitividad fundamentada en rezagos cambiarios. El país no dejará 
de ser pobre, si persiste ad infinitum en producir bienes de país pobre. 
Ese doble objetivo requiere un esfuerzo sistemático, explícito en sus 
componentes y objetivos y sostenido en el tiempo, que permita transitar 
desde una plataforma basada en las ventajas comparativas, a una 
competitividad sustentada en la creciente productividad de los factores, 
la elevada calificación de la mano de obra, el fortalecimiento de la 
infraestructura y los procesos logísticos, en una estructura arancelaria y 
de protección orientada hacia el futuro productivo deseado, más que a la 
salvaguarda permanente de los sectores menos eficientes y, de manera 
medular, a la innovación y el desarrollo tecnológico. (Departamento 
Nacional de Planeación, 2007: 258-259). 
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En la implementación de la estrategia de desarrollo productivo propuesta 
en el Plan la competitividad ocupa un lugar destacado. Así, al referirse a 
la vertiente transversal que es una de las formas de abordar la estrategia 
se dice que: 
 
  
(…) La vertiente transversal actúa sobre las necesidades que son 
comunes a todos los sectores productivos. El impacto de estas 
estrategias se verá reflejado en la sostenibilidad del crecimiento y en 
aumentos de la productividad y, directamente en la ubicación relativa del 
país en los índices internacionales de competitividad. Las acciones 
estratégicas de tipo transversal prioritarias en materia de competitividad 
son el resultado del la consolidación y análisis de todas las acciones 
definidas en las apuestas productivas regionales y las estrategias 
competitivas sectoriales de la Agenda Interna para la Productividad y 
la Competitividad. Estas se agrupan en las siguientes líneas 
estratégicas: • Desarrollo empresarial, innovación y desarrollo 
tecnológico • Ahorro, inversión y financiamiento • Capital físico • Capital 
humano • Instituciones para el desarrollo productivo. (Departamento 
Nacional de Planeación, 2007: 259). 
 
En la política de la línea estratégica “Desarrollo empresarial, innovación y 
desarrollo tecnológico”, que está fundamentada en cinco ejes, en tres de ellos 
figura el tema de la competitividad: 
1. Fomento de la innovación y el desarrollo tecnológico para la competitividad 
2. Competitividad asociada con la productividad empresarial  
3. Inserción internacional y facilitación del comercio  
4. Adecuado funcionamiento del mercado interno  
5. Estrategias específicas de productividad y competitividad para las 
microempresas y para las pymes. 
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En el punto relacionado con el capital físico se concibe una mejora de la 
infraestructura una condición necesaria para reducir las barreras de 
comunicación y para impulsar el transporte y el intercambio; incrementar la 
productividad y las condiciones para competir a escala regional y global. Para 
ello se definen cinco estrategias entre las cuales se pueden resaltar: la 
creación de nuevas autopistas para la competitividad; corredores arteriales 
complementarios de competitividad. 
 
La competitividad vuelve a estar presente en el Plan de Desarrollo cuando se 
ocupa del aprovechamiento de las Tecnologías de la Información y la 
Comunicación. En unos de sus apartes sostiene: 
 
(…) Las Tecnologías de la Información y Comunicaciones (TIC), pueden ser 
aprovechadas para impulsar el desarrollo económico, al ser el motor de 
crecimiento de otros sectores y servir de base para la construcción de la 
Sociedad de la Información. Este impacto se ve reflejado fundamentalmente en 
dos frentes: el mejoramiento de la infraestructura social de la Nación y el 
incremento en la competitividad a través de la generación de ventajas 
comparativas en el sector productivo. Particularmente, a través de las TIC, es 
posible mejorar el acceso a la información y al conocimiento, reducir costos de 
producción y de transacción en la economía, crear nuevos vínculos sociales y 
generar mayores posibilidades de competir a nivel regional y global. 
(Departamento Nacional de Planeación, 2007: 308). 
 
Igualmente en el acápite del capital humano se relacionan la salud, la 
educación. Por ejemplo en cuanto a la salud se dice: 
 
(…) El aporte del sector salud para el crecimiento y competitividad se enfoca 
desde la perspectiva de capital humano (población sana para la producción) y 
desde el ámbito de las ventajas comparativas y del desarrollo de estrategias 
para la investigación y el desarrollo competitivo. Si bien la salud es constitutiva 
de la vida y del bienestar, también puede ser vista como base de la 
RELACIONES DE ASOCIATIVIDAD Y COOPERACION DE EMPRESAS FAMILIARES MEDIANAS EN LA CADENA 
PRODUCTIVA METALMECANICA EN LA CIUDAD DE BOGOTA  
 57 
productividad económica del individuo y la sociedad. Una persona enferma 
tiene menor rendimiento laboral que una que no lo está, ya sea por ausencia 
laborales, incapacidades o por trabajar en esa condición.  
 
En lo concerniente a la educación, el Plan reconoce que: 
 
(…)En la actualidad la educación, reflejada en la adquisición de 
conocimientos, competencias y habilidades productivas, es uno de los 
factores que determinan el grado de competencia que está en capacidad 
de afrontar un país, dado el auge del comercio internacional. Lo anterior 
obliga a los países a incrementar el número de personas capacitadas en 
áreas especializadas de acuerdo con sector productivo. Adicionalmente, 
necesario para generar desarrollo científico trata de crear capacidad 
nacional frente a los riesgos del cambio tecnológico. (Departamento 
Nacional de Planeación, 2007: 325). 
 
El interés del Gobierno de Uribe  por el tema de la competitividad se pone de 
presente en las instituciones que constituyó. Por ejemplo, Con el propósito de 
corregir los cuellos de botella en la gerencia de los factores prioritarios en la 
competitividad en los ámbitos nacional y regional, por medio del Conpes 3439 y 
el Decreto 2828 de 2006, creó el Sistema Administrativo Nacional de 
Competitividad y determinó las funciones de la Comisión Nacional de 
Competitividad como entidad de coordinación interinstitucional en la 
formulación y ejecución de políticas así como de su evaluación y seguimiento. 
Adicionalmente el Plan de Desarrollo se compromete a apoyar como 
componente fundamental del Sistema Nacional de Competitividad, la 
estructuración de Comisiones Regionales de Competitividad, las cuales 
articularán la institucionalidad regional existente, y harán parte integral del 
Sistema Nacional. Estas comisiones se construirán con regiones que tengan 
las siguientes características:  
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Por medio de las Comisiones Regionales de Competitividad se pretende 
fomentar y facilitar el replanteamiento de las relaciones entre lo local y lo 
nacional, para asignar un papel protagónico a los territorios como gestores de 
su desarrollo, abiertos al intercambio y la interdependencia. En ese sentido, se 
busca promover en los entes territoriales el desarrollo de dinámicas productivas 
que potencien las capacidades de desarrollo endógeno y generen entornos 
innovadores y competitivos. Para lo cual, se apoyará el proceso de formación 
de redes de actores regionales, como CARCES7, Cámaras de Comercio, 
Agendas Regionales de Ciencia y Tecnología, Fomipyme, Comités 
Intergremiales, Universidades, Centros de Investigación, ONG, etc., alrededor 
de la figura de Comisiones Regionales.  
 
Igualmente, se plantea transferir, de lo nacional a lo local, competencias para el 
desarrollo económico y se dará un paso hacia un régimen de transferencias 
con crecimiento real y constante, lo que facilitará los procesos de planeación 
regional, asegurará coberturas plenas en educación, salud y saneamiento 
básico, y fortalecerá el seguimiento, el control a la gestión y la asignación 
eficiente y eficaz del gasto público de los departamentos y municipios. 
También, el Gobierno nacional, por medio de la Comisión Nacional de 
Competitividad, se compromete  a apoyar la gestión de las Comisiones 
Regionales de Competitividad y a trabajar con las regiones en los siguientes 
objetivos: (1) proveer metodologías y lenguajes comunes sobre los temas de 
productividad y competitividad ; (2) potenciar la capacidad de los territorios para 
crear un eficiente ambiente institucional para la formulación, ejecución y 
seguimiento a planes, programas, proyectos y demás iniciativas que permita el 
mejoramiento de factores determinantes para su competitividad, como lo son la 
infraestructura (transporte, telecomunicaciones y energía), la educación y 
formación para el trabajo y el equipamiento productivo, entre otros; (3) 
fortalecer la descentralización y el desarrollo local; y (4) trabajar en la definición 
de un ordenamiento productivo regional. De otro lado, las Comisiones 
Regionales de Competitividad tendrán como funciones principales, la 
                                                 
7
 Comités Regionales de Comercio Exterior 
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coordinación de los ejercicios de planeación estratégica regional para la 
competitividad, la articulación y el seguimiento a la implementación de 
proyectos de gestión y la rendición de cuentas sobre su gestión y resultados a 
la Comisión Nacional. (Departamento Nacional de Planeación, 2007: 347). 
 
 
1.3. Competitividad de Bogotá Región 
 
El  estudio más reciente sobre la Competitividad en Bogotá fue desarrollado en 
conjunto por la Cámara de Comercio de Bogotá (CCB) y America Economia 
Intelligence (AEI) y titulado “Brechas de Competitividad de Bogotá en el 
contexto de América Latina 2006”, este estudio toma un modelo desarrollado 
por Webster y Muller de Factores de Competitividad Urbana (2000) y 
sintetizado en el cuadro siguiente: 
 
Cuadro No 3 Factores de Competitividad Urbana 
COMPETITIVIDAD ESTRUCTURA ECONOMICA TRADICIONALMENTE EL FOCO DE 
LAS EVALUACIONES DE 
COMPETITIVIDAD 
 ATRIBUTOS TERRITORIALES SE REFIERE A ASPECTOS NO 
COMERCIALIZABLES ASOCIADOS 
A UN LUGAR DADO 
 RECURSOS HUMANOS EL VALOR DE LOS RH ESTA 
ALTAMENTE RELACIONADO CON 
EL ENTORNO EN EL CUAL SE 
GENERARON, ASÍ COMO UNA 
MISMA PLANTA CRECE EN 
FORMA DIFERENTE EN SUELOS 
DIFERENTES 
 MEDIO INSTITUCIONAL QUIZA EL FACTOR MÁS 
IMPORTANTE EXPLICATIVO DE LA 
COMPETITIVIDAD 
Factores de Competitividad urbana de Webster y Muller (2000) 
 
Se analizaron y compararon 16 ciudades Latinoamericanas más Miami, sobre 
los resultados, se aplicaron matrices DOFA en cada una de las variables y se 
recomendaron líneas de acción. 
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Hay que aclarar que Bogotá es la capital de Colombia, funciona como un 
Distrito Capital que cuenta con 20 localidades, situada en una meseta o 
altiplanicie a 2.600 metros del nivel del mar en las estribaciones de la Cordillera 
oriental perteneciente a los Andes, ubicada en el centro del país, paso obligado 
de Norte a Sur y de Oriente a Occidente, el primer concepto de Región Ciudad 
sería la estrictamente anotada, sin embargo la Capital se ha venido integrando 
con una serie de municipios circunvecinos muy importantes por  sus 
asentamientos industriales o agroindustriales, tales como Soacha, Facatativa, 
Madrid, Mosquera, Chía, Zipaquira entre otros y este sería el segundo 
concepto de Ciudad Región. En los últimos años se ha venido trabajando la 
integración regional entre Bogotá y el Departamento de Cundinamarca, es más 
sus gobernantes han integrado sus agendas de competitividad y han 
establecido estrategias conjuntas, creado un Consejo Regional de 
Competitividad y desarrollado planes y acciones comunes para lograr sus 
objetivos, este sería el tercer concepto de Bogotá Región. 
¿Cuál es la Visión y los Objetivos de la estrategia de Competitividad de 
Bogotá? 
Bogotá y Cundinamarca en el año 2015, será la Región de Colombia más 
integrada institucional, territorial y económicamente con una base productiva 
diversificada con énfasis en servicios especializados y agroindustria, articulada 
al mercado mundial para ser una de las cinco primeras regiones de América 
Latina por su calidad de vida 
Objetivos: 
1. Incrementar las exportaciones de Bogotá y Cundinamarca. 
2. Posicionar a Bogotá y Cundinamarca como uno de los mejor destinos de 
inversión en Latinoamérica. 
3. Fortalecer la economía regional a través de la organización de sus empresas 
en cadenas y clusters. 
4. Convertir el recurso humano, la ciencia y la tecnología en los principales 
factores generadores del desarrollo de la economía regional. 
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5. Construir la capacidad institucional para gestionar el territorio y la economía 
regional.8 
El  proceso de competitividad de la Región lleva quince años, se inició con el 
Plan Estratégico Bogotá 2000, desarrollado en el período 1992-1996, se 
continúo con el Plan Fuerza Capital entre los años 1995 a 1999 y se consolidó 
con la creación del Consejo Regional de Competitividad que abarca el período 
2001 hasta hoy, este proceso se transversaliza con Políticas Nacionales de 
Competitividad que abarcan los períodos 1998-2002, 2002-2006 y 2006-2010, 
complementado con el Estudio Monitor de Competitividad para Bogotá, Plan 
Estratégico Exportador CARCE, Plan Distrital de Desarrollo 2004-2008 Bogotá 
sin indiferencia, Plan Departamental de Desarrollo 2004-2008 “Cundinamarca, 
es tiempo de crecer” y los estudios del impacto del TLC con los Estados Unidos 
para Bogotá y Cundinamarca contratado por la CCB con Fedesarrollo, 2004 y 
2006. 
 
1.3.1 Estructura Económica 
 
En el censo poblacional realizado en el 2005 la ciudad de Bogotá registró la 
cifra de 6.840.116 habitantes y Cundinamarca 2.280.037 (DANE; 2005), 
considerando el tamaño de la población y su potencial económico, su PIB no es 
alto (US$29.640 millones el año 2005) según estimaciones del estudio 
realizado por  la CCB y AEI : 
… si se compara con ciudades similares, como Santiago, el PIB de esta 
última es casi el doble que el de la capital colombiana, con una 
población levemente menor. El PIB per cápita estimado de Bogotá 
corresponde a US$4.175, que ajustado por costo de vida  llega a los 
US$5.844. Si se compara con las ciudades en estudio, solo supera a La 
Paz, Lima y Quito. 
 
 
 
                                                 
8
 Consejo Regional de Competitividad Bogotá Cundinamarca, Plan Regional de Competitividad Bogotá 
Cundinamarca 2004-2014 
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Cuadro No 4 Estructura Económica 
Ciudades Población PIB ciudad 
(US$) 
Porcentaje 
del PIB 
nacional 
PIB per 
cápita US$ 
Costo de 
vida 
Miami=100 
PIB per 
cápita 
ajustado por 
costo de 
vida 
Miami 2.420.667 72.666.774.000 12 30.019 100 30.019 
Monterrey 3.657.477 49.801.889.697   6.02 13.616  81,3 16.754 
Ciudad de 
México 
19.430.711 245.617625.435 29.69 12.641  87,8 14.405 
Buenos Aires 12.104.926  93.827.894.226 51.53  7.751  60,4 12.837 
Brasilia 2.268.812  19.971.397.898  2.51  8.803 78,5 11.212 
Santiago 6.530.000  55.341.390.625  48  8.475 77,8 10.894 
Guadalajara 4.002.686 36.896.416.620  4.46 9.218 87,8 10.504 
Caracas 3.744.400 23.659.200.000 16 6.319 65,3  9.675 
Curitiba 3.224.553 21.011.521.827  2.64 6.516 78,5  8.300 
Porto Alegre 3.837.860 24.201.992.424  3.04 6.306 78,5  8.032 
Sao Paulo 19.130.455 121.222.406.872 15.24 6.337 80  7.926 
Montevideo   1.700.000    7.227.520.000 46 4.251 64,2  6.620 
Belo 
Horizonte 
 4.840.268   25.151.707.983   3.16  5.196 78,5  6.619 
Bogotá 
 
 6.776.009  29.640.545.148 22.92  4.374 70,6  6.197 
Lima  8.187.398  27.451.200.000 35  3.353 80,3  4.175 
Quito  2.007.767    4.562.556.000 13.8  2.272 65,5  3.467 
La Paz  1.683.920    1.574.926.007 16.82     935 51,5  1.816 
PIB IV Trimestre 2004 + PIB I,II,III Trimestre 2005 
Fuente: Institutos Nacionales de Estadística, Bancos Centrales (2006) 
 
Frente al grado de apertura y acceso a los mercados de Bogotá Región, es 
necesario tener en cuenta que hace parte de los esfuerzos de la Nación por 
concretar estos acuerdos y se relacionan más entre los países que las 
Ciudades o Regiones Subnacionales, a continuación observemos la relación de 
las ciudades objeto de análisis en relación con los Tratados de Libre Comercio: 
 
Ciudad de México 12 EE.UU., Canadá, Comunidad Europea, Chile, Costa Rica, 
Colombia, Bolivia, Venezuela, El Salvador, Honduras, Guatemala, Uruguay, 
Israel, Japón 
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Guadalajara 12 EE.UU., Canadá, Comunidad Europea, Chile, Costa Rica, 
Colombia, Bolivia, Venezuela, El Salvador, Honduras, Guatemala, Uruguay, 
Israel, Japón 
Monterrey 12 EE.UU., Canadá, Comunidad Europea, Chile, Costa Rica, 
Colombia, Bolivia, Venezuela, El Salvador, Honduras, Guatemala, Uruguay, 
Israel, Japón 
Santiago 8 EE.UU., Canadá, México, Centroamérica, Corea, Nueva Zelanda, 
Singapur, Brunei, Unión Europea 
Miami 7 Canadá, México, Centroamérica, Australia, Bahrein, Chile, Jordania, 
Singapur 
Bogotá 2 México, Venezuela, EE.UU. 
Caracas 1 México, Colombia 
La Paz 1 México 
Montevideo 1 México 
Belo Horizonte 0 Población país 
Brasilia 0 Población país 
Buenos Aires 0 Población país 
Curitiba 0 Población país 
Lima 0 Población país 
Porto Alegre 0 Población país 
Quito 0 Población país 
Sao Paulo 0 Población país 
 
Si analizamos su potencial en acuerdos de integración, acceso a mercados y 
volumen de exportaciones, observamos los siguientes resultados: 
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Cuadro No 5 Acuerdos Comerciales 
ACUERDOS COMERCIALES ACCESO A 
MERCADOS 
MILLONES 
HAB 
EXPORTACIONES FOB MILLONES  
USD 
CAN 
MERCOSUR 
123.0 
216.0 
1.311.6 
     49.4 
TRIANGULO NORTE 
(Honduras, Salvador, Guatemala) 
CARICOM 
SGP UNION EUROPEA 
  25.6 
 
    4.7 
454.0 
 
     67.1 
 
    18.9 
   211.4 
TOTAL 823.2 1.658.5 
 
Colombia además de hacer parte del proceso de integración de la Comunidad 
Andina (Colombia, Venezuela, Ecuador, Perú y Bolivia) con unas exportaciones 
FOB de US$ 1.311 millones (DANE, CCB; 2005), cuenta con dos tratados de 
libre comercio, el primero llamado Grupo de los Tres Colombia, México y 
Venezuela y el segundo firmado en el 2006 con los Estados Unidos y pendiente 
de ratificación por el Congreso Norteamericano, le da acceso a Bogotá Región 
a un mercado potencial adicional a la CAN (123 millones de personas) de más 
de 460 millones de habitantes en solo dos acuerdos estratégicos, México y 
Estados Unidos 
 
México es el país latinoamericano que cuenta con el mayor número de 
acuerdos de libre comercio, que le da acceso a un mercado superior a mil 
millones de personas. Se destacan sus asociaciones con Estados Unidos 
(TLCAN), Japón y la Comunidad Europea (Free Trade Agreement). 
 
El caso de Chile es bastante interesante, ya que es un mercado pequeño que 
ha manejado de manera  estratégica la solución a este conflicto, ampliando   su 
mercado potencial a 962 millones de habitantes a través de ocho tratados, 
entre los cuales se destacan Estados Unidos, Corea, México y la Asociación 
Europea de Libre Comercio. 
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Bogotá se ubica sobre las capitales venezolana, uruguaya y boliviana en 
términos de potencial, con un tratado más y  un mercado de acceso tres veces 
más grande. 
 
Las ciudades brasileñas se encuentran en desventaja frente a sus pares 
latinas, pues su país no cuenta con tratados de libre comercio que les permita 
expandir sus mercados. Aunque cuentan con un mercado interno bastante 
grande, están perdiendo la oportunidad de potenciar aun más su economía. 
(CCB, AEI ; 2006) 
 
Las exportaciones colombianas en el 2006 representaron el 17.29% del PIB 
(DANE, matriz de utilización a precios constantes 2006) y las exportaciones de 
Bogotá Cundinamarca para el 2005 representaron el 22.6% del total del país. 
Los principales socios comerciales de Bogotá como mercado de destino son: 
Estados Unidos (31% de las exportaciones), Venezuela (22%), Ecuador (10%), 
Unión Europea (6%), MERCOSUR (1%) y otros (DANE; 2005). 
 
De otra parte, las principales exportaciones de la Región Bogotá Cundinamarca 
son las flores (representan el 22.6% de las exportaciones totales) y los 
materiales de transporte (12.7%), los bienes de consumo representan en total 
US$2.034 millones FOB en 2005 (CCB, AEI; 2006). 
 
Frente a las importaciones, los principales socios comerciales de Bogotá 
Cundinamarca son los Estados Unidos, la Unión Europea, Japón, China, Corea 
del Sur, Venezuela y MERCOSUR. La industria es el principal demandante de 
las importaciones siendo los bienes de capital e intermedios los principales 
productos de importación. 
 
En cuanto a los principales sectores económicos por ciudad-región 
determinados por su participación en el PIB, Bogotá se destaca por los 
servicios comerciales y la intermediación financiera, Santiago sobresale en 
comercio, servicios financieros y telecomunicaciones. Compiten en las mismas 
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actividades Ciudad de México y Sao Paulo, esta última con industrias de alta 
tecnología. Las ciudades Andinas sobresalen por actividades petroleras 
(Caracas), industria textil (La Paz) y servicios comerciales (Lima). Miami y 
Buenos Aires están adelante en la industria turística. 
 
Otro factor importante de competitividad relacionado con la estructura 
económica y consecuencia del grado de confianza de los inversionistas tiene 
que ver precisamente con los flujos de inversión extranjera directa. Se 
constituye para Colombia en tiempos recientes en una de sus fortalezas, nos 
hemos ubicado en el tercer país de América Latina receptor de IED después de 
México y Brasil. La IED aumentó 323% desde 2002. En el 2005 Colombia 
recibió USD $10.240 millones, la cifra más alta en toda su historia, quintuplica 
la inversión extranjera promedio de la última década, para el 2007 esta cifra fue 
de USD $9.028 millones, la manufactura y la minería a fueron los principales 
sectores  receptores (PROEXPORT; 2008). 
 
En Bogotá en particular la IED se ha concentrado en la intermediación 
financiera, industria manufacturera, electricidad, gas y agua, 
telecomunicaciones y comercio. 
 
La siguiente es la DOFA para la Estructura Económica de Bogotá: 
Cuadro No 6 DOFA Estructura Económica 
DEBILIDADES  
Rezago del PIB de la ciudad respecto 
a otras ciudades latinoamericanas 
 Bajo PIB per. cápita 
Reducido nivel de exportaciones como porcentaje del PIB 
Pocas empresas entre las más competitivas de la 
Región. 
Altos niveles de pobreza 
 
FORTALEZAS 
PIB de la ciudad respecto al país. 
Tamaño de mercado regional 
Número de trámites para crear empresa y exportar 
Inversión Extranjera Directa 
 
 
 
 
AMENAZAS 
Baja diversificación de las exportaciones 
Situación de orden público 
Fuerte competencia con otras ciudades 
y regiones latinoamericanas 
OPORTUNIDADES 
Acceso potencial a mercados internacionales 
(acuerdos de libre comercio) 
Buen desempeño en crecimiento del PIB para 2006 y 
2007 
Tamaño de mercado nacional 
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1.3.2. Atributos Territoriales 
 
Tiene que ver con aspectos no comercializables asociados a un determinado 
lugar  que conforman un marco de competitividad  urbana, desde su 
localización y potencial logístico  hasta la imagen que proyecta a nivel local e 
internacional, los factores que lo componen son:  
 Mercado, localización y acceso 
 Infraestructura y transporte 
 Atracción para los negocios 
 Estructura de costos en la ciudad 
 Aptitud para los negocios 
 Imagen de la ciudad-región 
 
Con respecto a otras ciudades latinoamericanas, Bogotá cuenta con la ventaja 
de ser capital nacional, su aeropuerto El Dorado, cuenta con conexiones 
directas hacia 21 aeropuertos internacionales de otros países, al mismo tiempo 
tiene  un alto nivel de conectividad con las ciudades al interior del país y esto le 
da una posición competitiva en relación a ciudades como Guadalajara, 
Monterrey, Montevideo, Porto Alegre, Quito, Curitiba, La Paz, Brasilia y Belo 
Horizonte. 
Con relación a las cercanías o acceso directo a puertos, Bogotá tiene una 
ventaja frente a Monterrey, Ciudad de México, Quito y Brasilia que están más 
alejados del mar. 
Frente a las Telecomunicaciones, en telefonía fija cuenta con una importante 
empresa pública y varios operadores nacionales y en cuanto a la telefonía 
celular tiene una alta penetración en Colombia con un bajo costo de llamadas. 
En Bogotá hay más usuarios de Internet cada cien habitantes que en Sao 
Paulo, Curitiba, Porto Alegre y Belo Horizonte; pero menos que en Miami y 
Santiago. También presenta mayor cantidad de usuarios que los registrados a 
nivel país en Uruguay, México, Argentina, Perú, Venezuela, Ecuador y Bolivia. 
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Sólo en Chile el número de usuarios de Internet cada cien habitantes es mayor 
que en la capital colombiana. 
Frente a los proyectos más importantes recién desarrollados se encuentran el 
de movilidad y transporte masivo, Transmilenio, ciclo rutas y la proyectada 
ampliación del Aeropuerto El  Dorado. 
 
El costo de vida de acuerdo con un estudio de la consultora Mercer Human 
Resource Consulting,9Bogotá presenta una ventaja competitiva respecto a 
otras ciudades latinoamericanas ya que su costo de vida general es de los más 
bajos de la Región. 
 
En cuanto a la imagen y poder de marca, Bogotá se encuentra en un  puesto 
intermedio según la percepción de ejecutivos de multinacionales encuestados, 
se determinó el poder de marca de las ciudades respecto a su imagen externa 
para los negocios y la combinación de estas capacidades con la oferta de 
calidad de vida. De acuerdo con esta evaluación, Miami y Santiago son las 
ciudades mejor evaluadas según sus características para realizar negocios, sus 
posibilidades de desarrollo profesional y buena calidad de vida. En esta 
evaluación les siguen Buenos Aires, Sao Paulo, Monterrey, Ciudad de México y 
Bogotá. 
 
Cuadro No 7 Imagen de ciudad país- poder de marca 
Ciudades Poder de 
marca 2006 
(base 100) 
Poder de marca 
2005 (base 100) 
Poder de marca 
2004 (base 100) 
Variación 
2005 2006 
Variación 
2004 2006 
Miami 
 
100 100 100  0 0  
Santiago 
 
100 100  100  0   0 
Buenos Aires  59.3  57.1    49.4   2.2   9.9 
Sao Paulo 
 
 45.5  51.2    48.4  -5.7 -2.9 
Monterrey 
 
 32.4  36.3    29.4  -3.9  3.0 
                                                 
9
 El índice de costo de vida de Mercer Human Resource Consulting evalúa una canasta de más de 200 
bienes y servicios en 250 ciudades alrededor del mundo, datos a marzo 2005, marzo 2004 y septiembre 
2003 
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Ciudad de 
México 
 27.4  50.3     51.4 -22.9  -23.9 
Bogotá  20.8 21.3 
 
   20.1  -0.5   0.7 
Curitiba 
 
 15.2 19.3    14.9 -4.1  0.35 
Guadalajara 
 
 11.7 N.D.     0.4 N.D. 11.3 
Brasilia 
 
  8.4 N.D.  N.D. N.D. N.D. 
Lima 
 
  8.4 6.1. 14.3 2.3 -5.9 
Montevideo 
 
  7.6  13.3    9.7 -5.7 -2.2 
Porto Alegre  5.5  N.D.  N.D.   N.D. N.D. 
Caracas 
 
  4.6  8.6  4.9  -4.0  -0.3 
Quito 
 
  4.0  6.9   5.7 -2.9  -1.7 
Belo Horizonte   3.8  N.D.    N.D. N.D. N.D. 
La Paz 
 
  2.6  2.0     2.7  0.6     -0.1 
 
El siguiente es el análisis DOFA para los Atributos Territoriales de Bogotá 
Región 
Cuadro No 8 DOFA Atributos Territoriales 
DEBILIDADES 
 
FORTALEZAS 
 
Bajo transporte de carga al puerto más cercano 
Deficiente infraestructura vial 
Reducida penetración de computadores 
Pocas conexiones a Internet libres 
Baja oferta hotelera 
Niveles intermedios de criminalidad 
Altos impuestos a las personas 
Bajo nivel de acceso al sistema financiero 
Altos impuestos a las empresas 
Reducido índice de calidad de vida 
 
Reformas urbanas de alto impacto en 
imagen y calidad de vida 
Localización geográfica en el contexto 
latinoamericano 
Acceso soberano al océano Pacífico y 
Atlántico 
Penetración de telefonía fija y celular Alto 
flujo de pasajeros nacionales e 
internacionales 
por vía aérea 
Alta ocupación hotelera 
Reducido nivel de costos, tiempo y 
procedimientos para el Establecimiento de 
una empresa 
Bajo costo de acceso a telefonía celular 
Bajo costo de acceso a telefonía fija 
Bajo costo de acceso a transporte público 
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Alta disponibilidad de oficinas de lujo 
Bajo costo de acceso a oficinas de lujo 
Continuidad y legitimidad en las políticas 
contra la violencia urbana 
Sentido de pertenencia de la población 
AMENAZAS 
 
OPORTUNIDADES 
Imagen de seguridad y servicio del aeropuerto 
Poca cantidad de ferias de negocios - País 
Baja calificación de la calidad de vida, según 
Mercer 
Alta calificación del índice de peligrosidad de 
Holder 
Altos costos de seguridad para los negocios 
Bajo poder de marca internacional de la ciudad 
Percepción de seguridad negativa, por imagen 
país 
Cercanía a importantes mercados de 
consumo internacional 
Percepción de mejoramiento de la seguridad 
pública en la ciudad 
Bajo costo de vida, según Mercer 
 
 
 
1.3.3. Recursos Humanos 
  
Este factor esta desagregado en los siguientes componentes: Investigación y 
Desarrollo, Características y Costos del Trabajo, Calidad de la Educación y 
Educación Superior. La  evaluación de los Recursos Humanos en las ciudades 
analizadas presentan los resultados en el siguiente cuadro: 
 
Cuadro No 9 Resultado Evaluación Recursos Humanos 
CIUDADES Investigación y 
Desarrollo 
Características y 
Costos del 
Trabajo 
Calidad de la 
Educación 
Educación 
Superior 
Puntaje 
Promedio 
Miami 
 
100.00  61.69 100.00    7.22  67.2  
Sao Paulo 
 
 35.90  22.50   44.91  49.00   38.1 
 Buenos Aires  15.73  25.66   64.86  42.59   37.2 
Ciudad de México 
 
   8.05   35.36   20.66  62.83 31.7 
Brasilia 
 
 14.11  21.89   12.53  66.75  28.8 
Santiago 
 
 14.77  25.26    35.39  38.42  28.5 
Curitiba  17.77  29.02 
 
  23.73   34.73 26.3 
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Montevideo 
 
   4.16  42.38   28.42    29.96 26.2  
Bogotá 
 
   5.56  27.70   29.02   33.51 23.9 
Monterrey 
 
   6.54   41.79   16.80  30.09 23.8 
La Paz 
 
   3.79  60.04    5.29  24.18  23.3 
Porto Alegre 
 
 19.95    23.38    25.05  20.12 22.1 
Belo Horizonte  16.78  22.57 
 
 
 13.74  33.66 21.7 
Guadalajara 
 
   6.50  44.29    8.95  26.41 21.5 
Lima 
 
   7.58  30.91  23.92  20.83  20.8 
Caracas 
 
  11.19  32.29      20.02    8.25 17.9 
Quito 
 
   1.13  32.39    12.36   10.82  14.2 
 
Existe una baja inversión en Ciencia y Tecnología en Colombia y esto se ve 
reflejado en la baja producción científica (séptimo entre once países), con solo 
6.500 papers publicados en revistas calificadas en los últimos diez años, lo 
mismo ocurre con las patentes registradas, Bogotá se ubica en el noveno lugar 
de las 16 ciudades estudiadas. 
Es evidente la necesidad de aplicar un mayor grado de  conocimiento e 
innovación a la producción, dependemos en gran medida de la exportación de 
bienes primarios donde la competencia es fuerte y los precios son volátiles, 
nuestras empresas carecen de economías de escala lo suficientemente 
grandes para competir con otros países a bajos costos, requerimos diferenciar 
nuestra producción y eso se logra con una mayor incorporación tecnológica, así 
mismo necesitamos incrementar nuestra productividad. 
 
Frente al empleo manejamos un alto nivel de informalidad, es necesario 
mejorar las condiciones y la calidad del trabajo ofreciendo un mayor nivel de 
formación al trabajador y estimular la creación de empresas que tengan como 
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base el conocimiento para lograr mayor productividad y una mejor 
remuneración y estabilidad. 
La legislación laboral es otro elemento decisivo al momento de atraer o alejar 
inversión. Factores como la fijación de salarios mínimos, las condiciones de 
contratación y despido, la rigidez del mercado laboral y la facilidad de 
establecer condiciones laborales de contratación transparentes y competitivas, 
permiten que la ciudad sea considerada como competitiva en el mercado 
internacional. 
En cuanto al costo de la mano de obra, la situación de Bogotá es atractiva ya 
que su costo relativo general y calificado es bajo con relación a las otras 
ciudades analizadas. 
 
En cuanto a la educación, la ciudad de Bogotá presenta una tasa de 
analfabetismo de 2,2 analfabetos porcada cien habitantes, un nivel bastante 
bajo comparado con otras ciudades de la Región, pero inferior a Buenos Aires 
(1.1), Montevideo (2.0) y Santiago (2.1), sin embargo en las pruebas 
internacionales de la educación básica a nivel de matemáticas, ciencia y 
lectura, los resultados son deficientes. 
Bogotá cuenta con 65 universidades, de las cuales 50 son privadas, con la 
misma cantidad total que Brasilia y Santiago, menos que Ciudad de México y 
Sao Paulo y por encima del resto de las ciudades latinoamericanas, este hecho 
por si solo no es indicador de calidad, pero se realizan esfuerzos desde el 
gobierno nacional y distrital para mejorar la calidad de la educación por medio 
de procesos de acreditación. 
 
A continuación presentamos el análisis DOFA para los Recursos Humanos de 
Bogotá: 
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Cuadro No 10  DOFA Recursos Humanos 
 
DEBILIDADES 
 
FORTALEZAS 
 
Bajo nivel de inversión en ciencia y tecnología 
Reducido nivel de producción académica de artículos 
científicos 
Pocas patentes registradas 
Alto nivel de desempleo urbano 
Desempeño en pruebas internacionales de educación 
primaria y secundaria 
 
Baja tasa de analfabetismo urbano 
Buena oferta educativa en términos cuantitativos 
Bajos costos comparativos de acceso a mano de obra 
calificada 
 
AMENAZAS 
 
OPORTUNIDADES 
 
Bajos resultados en pruebas escolares internacionales 
 
Bajos costos comparativos respecto al despido laboral 
 
1.3.4. Medio Institucional 
 
Se relaciona con los elementos de la cultura de negocios local, la 
gobernabilidad de la región y país, y, el entorno político y social. Frente a la 
cultura de negocios, es muy importante el funcionamiento de las instituciones 
públicas alejado de la corrupción. Se hacen mediciones considerando los ítems 
que presenta el Foro Económico Mundial (FEM), a saber: 
 
 Independencia judicial 
 Libertad de prensa 
 Tiempo que se pierde en negociar con la burocracia (coimas) 
 Pagos irregulares de las empresas en permisos de exportación 
importación 
 Conexión a servicios públicos 
 Pago de impuestos 
 Procesos de Contratación Pública (acceso) 
 Para acceder a decisiones judiciales favorables 
 Costos de corrupción, efecto que tienen los pagos irregulares de otras 
empresas en la gestión propia 
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Con relación a este tema, Colombia obtiene una calificación superior al 
promedio mundial (4.87 sobre 4.39) inferior a Estados Unidos, Chile y Uruguay, 
las mayores debilidades se encuentran en la independencia judicial y el tiempo 
que se pierde para negociar con la burocracia, los aspectos mejor evaluados 
son la conexión a servicios públicos, los  impuestos y la obtención  de 
permisos. Los países más débiles en cuanto a la corrupción de sus 
instituciones públicas son Venezuela, Ecuador, Bolivia y Argentina. 
 
Frente al ambiente político, se toma como criterios de medición el análisis que 
realiza Heritage Foundation, respecto a la carga impositiva del gobierno, la 
intervención estatal en la economía, los derechos de propiedad, y las 
regulaciones en el contexto de la libertad económica. De esta manera se 
analiza el ambiente político hacia los negocios. 
De acuerdo al informe CCB AEI Brechas de Competitividad de Bogotá en el 
contexto de América Latina, Colombia recibe una evaluación general de 
moderada a mala, siendo la carga impositiva del gobierno y los derechos de 
propiedad las mayores debilidades percibidas. Al hacer una comparación con el 
resto de los países, Colombia ocupa los últimos lugares en todos los 
componentes del ambiente político (CCB, AEI; 87) 
 
 En cuanto al ambiente macroeconómico, de acuerdo a la evaluación que 
realiza el FEM,  se consideran nueve variables a saber: 
 
 Expectativas económicas 
 Costos del terrorismo para los negocios 
 Nivel de sofisticación del mercado financiero 
 Solvencia de la banca 
 Acceso al crédito para iniciar una empresa 
 Acceso a créditos durante el último año para empresas ya establecidas 
 Disponibilidad de capital de riesgo 
 Barreras para el comercio exterior 
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 Carga tributaria para las empresas 
 
Colombia se sitúa bajo la media mundial (3.78 contra 4.23) mostrando 
debilidades en las facilidades para iniciar un negocio (capital de riesgo, acceso 
a créditos) y los costos del terrorismo, la mejor evaluación la recibe la facilidad 
de obtención del crédito para las empresas en el último año. 
A continuación presentamos el análisis DOFA para el medio institucional. 
 
 
CUADRO 11 DOFA Medio Institucional 
DEBILIDADES 
 
FORTALEZAS 
 
Baja competencia local y desarrollo de clusters 
Bajos flujos de capital e inversión extranjera 
Calificación derechos de propiedad 
Calificación contratos y legislación 
Operación y estrategias de las empresas 
Altos niveles de intervención del gobierno en la economía 
 
Bajos niveles de corrupción 
Políticas medioambientales 
Cultura cívica 
Existencia de un respaldo a nivel ciudadano, académico 
y empresarial para mejorar imagen urbana. 
 
AMENAZAS 
 
OPORTUNIDADES 
 
Políticas económicas de orden nacional 
Inestabilidad de la política tributaria 
Descentralización y autonomía financiera y administrativa 
 
Para concluir este análisis sobre la competitividad de Bogotá Región es 
necesario plantear la discusión que se ha venido presentando en torno a si la 
globalización debilita lo nacional para ponderar lo local y/o  lo regional, como 
los nuevos hechos generados al rescatar el papel de la localización. Si se 
debilita la presencia del Estado Nacional y sus políticas. 
Por esto, al analizar las implicaciones y los alcances de esta tarea no es 
posible desconocer que la capacidad de la gestión urbana para la construcción 
de competitividad de las ciudades es limitada. Como señala Begg (1999), 
muchos de los factores que influyen en la dinámica urbana se derivan de 
tendencias nacionales o supranacionales, y son por tanto “top-down”. Como 
resultado d e ello, es poco lo que una ciudad individualmente puede hacer para 
afectar estas variables, aunque hay muchos aspectos de política que una 
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ciudad puede controlar y las cuales sustentan parte de su competitividad. En la 
misma línea, Webster y Muller (2000) argumentan que las regiones urbanas 
tienen control sobre algunos de los factores que determinan su competitividad. 
El marco de las políticas nacionales y las condiciones socioeconómicas 
también son muy  importantes, como: impuestos nacionales, desarrollo de 
recursos humanos, incentivos industriales, políticas macroeconómicas, entre 
otros. Adicionalmente la estabilidad política tiene muchísima importancia sobre 
la competitividad de las regiones urbanas.” 
¿A dónde queremos llegar con estos planteamientos? Lo que pretendemos 
exponer con estas conclusiones y estas ideas es que el desempeño 
internacional de Bogotá tiene un techo. Ese límite está planteado por el 
desempeño e imagen internacional de Colombia y la continuidad de su 
estabilidad macroeconómica, social y democrática. 
 
En el caso de Latinoamérica, donde las instituciones y la estabilidad económica 
y política son aún frágiles, lo que prima para los inversionistas son los países, 
caso contrario en Europa, donde la creación de una superestructura 
supranacional permite que las fronteras nacionales tengan menos importancia. 
Para Bogotá el entorno nacional se presenta como una barrera, caso contrario 
el de Santiago que se ve beneficiada por este hecho. 
 
Al proyectar los indicadores más importantes, se hace evidente que la situación 
futura de Bogotá tiene un límite dado por su entorno nacional; sin embargo, 
cabe preguntarse si acaso dos décadas atrás ¿alguien se hubiera imaginado 
que Bogotá podría haber avanzado tanto en el ranking internacional? 
Efectivamente, muy pocos podrían haber esperado y apostado por todos los 
progresos que la ciudad ha tenido y lo que es aún más valioso, el 
fortalecimiento del sentido de pertenencia de sus habitantes y los avances en la 
cultura ciudadana.  
 
En el ámbito internacional implica que la ciudad compite con las principales 
urbes latinoamericanas, léase Santiago, Buenos Aires, Sao Paulo, Ciudad de 
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México y Monterrey, principalmente. Esto porque el análisis de Brechas 
Competitivas demostró que Bogotá supera a todas las capitales de la 
Comunidad Andina. Por esta razón se plantea esta segunda fase más 
ambiciosa en la definición competitiva de la ciudad. 
 
El alcance de los desafíos planteados implica grandes tareas. Por una parte, 
está el establecimiento de una instancia de diálogo con el Gobierno nacional 
para posibilitar la implementación de reformas necesarias para la 
competitividad. Otras tareas de orden local tienen que ver con la profundización 
de la asociatividad público privada, la promoción internacional, la 
modernización de las instituciones públicas y el mejoramiento de la 
infraestructura y la conectividad interna e internacional. 
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Capítulo II   
 
CARACTERIZACIÓN Y COMPETITIVIDAD DE LA CADENA 
METALMECÁNICA 
 
La cadena metalmecánica aquí analizada consta de dos sectores industriales 
clasificados en el CIIU a dos dígitos de agregación como las Divisiones 28 
Artículos metálicos elaborados y la División 29 Maquinaria no eléctrica. Los 
primeros son el resultado de cambios en forma y/o volumen por deformación 
mecánica de los metales, procesos que generalmente se dan en frío. El 
segundo grupo se dedica a la construcción de máquinas no eléctricas para 
usos industriales a través del ensamble de piezas en su gran mayoría 
metálicas. 
 
Las ventas anuales del sector ascienden a una suma superior a los 3.5 billones 
de pesos anuales (DANE; 2004) y reporta exportaciones por más de US $495 
millones (DANE; 2005) 
Concentrada principalmente en Bogotá, esta industria participa con el 11.11% 
del PIB industrial de la capital, el 9.8% del valor agregado, el 17.8% del número 
de establecimientos y el 12.35% del empleo (DANE; 2004). 
 
2.1. Análisis de la Cadena 
 
Estos estudios son basados en el trabajo sobre Cadenas Productivas 
presentadas por el Grupo de Investigación de Entorno Económico de la EAN10, 
en particular el  informe “Análisis de la Cadena Metalmecánica, algunos 
aspectos macro, desempeño y posible tendencia, (Palacios; 2007). 
 
Actividades y Estructura de Mercado 
 
                                                 
10
 Adscrito a la Vicerrectoría de Investigaciones, registrado y calificado por COLCIENCIAS entidad 
gubernamental que avala los grupos de investigación 
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Las actividades de una cadena se asocian entre proveedores, transformadores 
y comercializadores. 
En el caso de la metalmecánica, su proveedor inmediato más importante es el 
sector Siderúrgico consistente en la transformación de minerales metálicos, 
particularmente hierro y acero por medio de procesos de colada, laminación, 
reducción y fundición, este sector en Colombia se caracteriza por pocas y 
grandes empresas intensivas en capital, (una de ellas Acerías Paz del Río, 
estuvo en varias oportunidades a punto de cerrarse), economías de escala, 
grandes inversiones y un volumen importante de importaciones. 
 
Del proceso productivo de la cadena siderúrgica es posible obtener productos 
tales como varillas, láminas, y alambrones que se convierten en el insumo del 
proceso productivo de la cadena metalmecánica. Otros insumos de la cadena 
son la colada y el polvo ferroso, los cuales son transformados a través del 
procedimiento de fundición (DNP; 2003). 
 
De la siderurgia se llega a la metalurgia, en el proceso de transformación se va 
del laminado y la reducción a la fabricación de artículos metal mecánico, para 
oficina, ferretería para hogar y herramientas, productos de aluminio, envases y 
muebles metálicos, junto con la varilla también se incluyen los llamados 
trabajos de ornamentación. Así mismo con los procesos de fundición y unión se 
llega a la fabricación de maquinaria primaria y no eléctrica que tiene 
aplicaciones en industrias como la de alimentos, del sector agropecuario, 
minería, petroquímica, metalurgia, madera, textiles, imprenta, comercio, 
construcción y otras industrias (ver gráfico de la cadena DNP). 
La característica de este eslabón de la cadena es la de una gran competencia 
entre empresas grandes, medianas, pequeñas y micro, con una baja 
integración. 
Finalmente la comercialización de la cadena se hace a través de variados 
canales dependiendo de los productos, los clientes y el mercado. La mayoría 
de artículos metálicos se distribuye en Almacenes especializados, Ferreterías, 
Cadenas de Almacenes, Depósitos de Materiales, Home Centers, grandes, 
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medianos y pequeños distribuidores. La maquinaria venta directa y 
distribuidores especializados. 
Figura No 3 CADENA METALMECANICA DNP 
 
TLC con Estados Unidos 
 
Colombia acaba de terminar la negociación y la firma de un Tratado de Libre 
Comercio con los Estados Unidos, solo espera la ratificación por parte del  
Congreso de los Estados Unidos. 
Este hecho tiene importantes implicaciones para la cadena, dadas las 
características y condiciones del mercado norteamericano y nuestras ventajas 
con respecto a él. 
Teniendo en cuenta un estudio realizado por Martín Gustavo Ibarra Pardo de 
Araujo Ibarra & Asociados11, las importaciones de los Estados Unidos han 
venido creciendo anualmente en los últimos cinco años en US $91.400 
                                                 
11
 Esta es una presentación realizada en un foro llamado Retos y Oportunidades del TLC con Estados 
Unidos presentación efectuada el 26 de Septiembre de 2006 en Bogotá  convocado por la Cámara de 
Comercio 
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millones, el 83% son manufacturas, 11% minerales y combustibles, 4% otros y 
apenas el 2% de origen agropecuario, lo cual significa que nuestro potencial 
aprovechamiento del acuerdo pasa por una revisión de las reales capacidades 
de nuestro sector industrial. 
CUADROS No 12 y 13 
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Si observamos los datos de los sectores con mayor tamaño de mercado en los 
Estados Unidos entre 1999 y 2005 suministrados por la United States 
International Trade Commission el sector metalmecánica ocupa un lugar 
preferente en la participación, la maquinaria y equipos mecánicos comparte el 
segundo lugar con equipo para transporte después de minerales y 
combustibles con un 13.3% y las manufacturas de metales comunes en un 
sexto lugar con un 5.4%, por encima de las confecciones, el plástico y el 
caucho y otros, frente a la variación promedio anual es interesante observar el 
buen comportamiento de las manufacturas de metales comunes con un 10.5% 
CUADRO No 14 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
En cuanto a los sectores con mayor crecimiento en el mismo mercado y 
período la maquinaria y equipo mecánico ocupa el cuarto lugar con una 
variación anual cercana a los 58 mil millones de dólares y la manufactura de 
metales comunes el sexto con más de 40 mi millones, por encima de las 
confecciones, el plástico y el caucho, los muebles y artículos de alumbrado y 
otros. 
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Sin embargo si analizamos las exportaciones Colombianas de la 
metalmecánica al mercado norteamericano y las comparamos con algunos 
países de la Región, encontramos casi su inexistencia, apenas un 0.3% en 
metales comunes y sus manufacturas correspondientes a 245 millones de 
dólares en el 2005, muy por debajo de países como México, Brasil, Chile, 
Venezuela, el mismo Perú sin hablar de Canadá, en un mercado donde estos 
países representan algo más del 40%. Ni que hablar de la maquinaria y equipo 
mecánico con sus 22 millones y 0.0% de participación. 
 
Esto plantea un importante reto en el mejoramiento de las actuales ventajas y 
del desarrollo de ventajas competitivas superiores relacionadas con las 
innovaciones, el progreso técnico, la productividad laboral vía incremento de la 
formación del capital humano, mejoramiento de la infraestructura física, los 
procesos logísticos, la integración productiva en las cadenas por medio del 
reforzamiento de la asociatividad, un mejor marco legal y políticas sectoriales 
conducentes al mejoramiento de la competitividad. 
 
 
2.2. Análisis de Competitividad de la Cadena 
 
 
Productividad Laboral 
 
Perdida de productividad laboral anual y año corrido entre Agosto de 2005 y 
Agosto de 2006 (-3.39 y -0.95)), no así el acumulado del 2006 donde muestra 
una leve recuperación (0.73) (DANE; 2006) 
Si lo contrastamos con la División 29, principalmente la maquinaria de uso 
general, allí se ven indicadores bastante importantes de crecimiento de la 
productividad laboral, lo mismo que en las industrias básicas de hierro y acero, 
productos minerales no metálicos y fabricación de otros tipos de equipo de 
transporte, lo que puede sugerir que el crecimiento del  valor agregado por 
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establecimiento y personal ocupado en la pequeña se explica vía mayor 
empleo. 
 
Otros Indicadores 
 
Basados en la encuesta anual manufacturera 2004 del DANE, ANIF en su 
estudio “Mercados PYME 2007 – 2008 Productos Metálicos, determinamos los 
siguientes indicadores: 
Competitividad Industrial de herramientas y artículos de ferretería, la 
productividad estimada del sector indica que un trabajador en promedio 
genero $21.7 millones (pesos de 1999) de valor agregado en 2004, 
mostrando una importante mejoría con años anteriores tanto en la 
pequeña como en la mediana empresa, los más productivos empleados 
en las empresas pequeñas con un promedio superior al sector, se 
observa que al aumentar los trabajadores temporales con relación a los 
permanentes la productividad aumentó. Sin embargo  en elementos 
estructurales metálicos la competitividad laboral en las PYMES apenas 
fue levemente superior al pasado, por cada $1000 invertidos en la         
nómina el valor agregado fue de $1.910, reduciendo su productividad 
laboral en el 2004 de 4.2% a 3.6%. 
 Intensidad de Capital, calculado como el valor promedio de los activos 
fijos por cada trabajador empleado. El sector en su conjunto presentó 
una disminución en este indicador ($17.4 millones en 2004), pero por 
tamaño, se redujo en las pequeñas pero se amplio en las medianas en 
un 13.7% anual 
 Relaciones de Costo, en las PYMES se presentaron incrementos 
elevados en los costos laborales y de materia prima en la fabricación de 
herramientas y artículos de ferretería, muy seguramente por el aumento 
de  insumos  requeridos   para  consolidar   mayores     niveles de  valor  
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CUADRO No 15 
Muestra Mensual Manufacturera
A.5 Productividad laboral
Agosto 2006 / Agosto 2005
Código 
CIIU Clases industriales
(Rev. 3) Anual
Año 
corrido
Acumulada 
anual
TOTAL NACIONAL
1500 a - Total con trilla 8,71 6,65 4,95
1501 b - Total sin trilla 8,33 6,93 5,18
1510 Producción, transformación y conservación de carne y pescado -11,91 -0,58 1,20
1520 Elaboración de aceites y grasas; transformación de frutas, legumbres, hortalizas. 7,03 3,72 1,39
1530 Productos lácteos 2,66 1,02 -0,05
1540 Productos de molinería y almidones 11,00 10,76 7,94
1550 Productos de panadería 11,99 6,83 2,08
1561 Trilla de café 36,19 1,55 -1,81
1570 Ingenios, refinerías de azúcar y trapiches  
a/
42,40 30,33 18,66
1580 Otros productos alimenticios 5,54 4,99 4,33
1590 Bebidas 11,27 11,10 8,73
1600 Productos de tabaco 19,99 13,20 7,55
1720 Hilatura, tejedura  y acabado de productos textiles 5,55 5,86 3,78
1740 Otros productos textiles 6,70 -1,31 -3,33
1750 Tejidos y artículos de punto y ganchillo -3,60 2,56 0,37
1800 Prendas de vestir, confecciones 3,21 9,52 10,73
1910 Curtido y preparado de cueros 1,24 8,73 7,72
1920 Fabricación de calzado 2,69 5,86 4,46
1930 Artículos de viaje, bolsos y artículos similares -1,58 6,60 8,27
2020 Aserrado de madera, hojas de madera 7,54 2,07 3,50
2030 Partes y piezas de carpintería para  construcciones 8,56 8,96 2,09
2090 Otros productos de madera; corcho, cestería y espartería -10,44 19,98 24,57
2100 Papel, cartón y sus productos 11,69 2,24 0,20
2210 Actividades de edición -15,49 15,13 13,45
2220 Actividades de impresión 5,95 4,53 1,70
2230 Actividades de servicios relacionadas con la impresión; materiales grabados 0,71 13,09 5,17
2321 Refinación del petróleo -8,18 0,78 1,46
2322 Derivados del petróleo fuera de refinería 6,96 2,64 7,71
2410 Sustancias químicas básicas, fibras sintéticas y artificiales 16,36 5,12 2,91
2420 Otros productos químicos 2,88 -1,39 -3,78
2510 Productos de caucho 4,94 -0,56 -1,80
2520 Productos de plástico 7,73 9,78 10,15
2610 Vidrio y sus productos -4,58 6,85 10,57
2691 Productos de cerámica no refractaria, para uso no estructural 4,70 14,40 11,87
2699 Productos minerales no metálicos 34,03 27,12 20,40
2710 Industrias básicas de hierro y acero; fundición de metales 29,86 0,11 -0,45
2720 Industrias básicas de metales preciosos y metales no ferrosos 1,87 29,46 19,95
2800 Fabricación de productos elaborados de metal -3,39 -0,95 0,73
2910 Maquinaria de uso general 13,81 18,10 16,57
2920 Maquinaria de uso especial 8,36 8,59 -1,24
2930 Aparatos de uso doméstico 9,91 9,20 9,83
3100 Maquinaria y aparatos eléctricos -0,09 5,07 4,78
3200 Equipos y aparatos de radio, televisión y  comunicaciones -1,19 14,05 8,58
3300 Aparatos e instrumentos médicos, ópticos y de precisión 4,89 6,88 -0,45
3410 Vehículos automotores y sus motores 3,10 3,35 2,66
3420 Carrocerías para vehículos automotores 11,40 6,67 7,63
3430 Partes, piezas y accesorios para vehículos automotores 5,61 -3,20 -4,35
3500 Fabricación de otros tipos de equipo de transporte 43,82 20,32 16,62
3610 Fabricación de muebles -0,90 9,65 10,88
3690 Otras industrias manufactureras 19,69 3,22 3,10
Fuente: DANE
1/
 Cálculos sobre empleo total
a/ Incluye la obtención de alcohol anhidro desnauralizado o alcohol carburante
Productividad
 1/
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 agregado. El costo laboral unitario se redujo principalmente en las 
empresas medianas, no así en las pequeñas. En elementos 
estructurales metálicos, el costo de las materias primas representó algo 
más de la mitad de los ingresos por ventas (55.4%) y en los costos 
laborales disminuyó un 6.9% entre 2000 y 2004. 
 Precios. El hierro y el acero son las materias primas más utilizadas en la 
fabricación de productos metálicos, por lo tanto,  es necesario observar 
su comportamiento para determinar el margen de ganancia. 
Los precios de herramientas y ferretería aumentaron a una tasa estable 
(8% anual entre 200-2006), no así los precios del hierro y el acero 
(28.9% en el 2004 y 2% 2005), en los últimos seis años la variación 
anual promedio fue de 12.3%, esto apunta hacia una reducción en el  
margen de ganancia del sector. 
En cuanto a elementos estructurales, en el período 200-2006 la variación 
promedio de sus precios fue de 7.9%.  
 Comercio Exterior. El coeficiente exportador de las PYMES que 
producen herramientas y artículos de ferretería es elevado (promedio de 
30.9% entre 2002 y 2004), sin embargo presentó un descenso en el 
coeficiente entre 2003 y 2004 (pasó de 32.4% a 26.5%), en los 
productos metálicos estructurales el coeficiente exportador viene en 
descenso desde 2002 (pasó de 21.1% en 2003 a 15.2% en 2004), la 
tasa de apertura del sector fue de 10.2%. 
 Destino de las Exportaciones. Los mercados más representativos para 
herramientas y ferretería en 2006 fueron Estados Unidos y México con 
22.7% y 15%, otros destinos importantes fueron Venezuela, Perú, 
Ecuador y Guatemala (14.7%, 7.3%, 7.1% y 4.8% respectivamente). En 
el 2006 las exportaciones de estos bienes ascendieron a US$52.8 
millones, 25% más que en el 2005. En productos metálicos estructurales 
Colombia exportó en el 2006 US$68.8 millones, 66.5% más que en 
2005, el destino más importante son los Estados Unidos con un 66.3% 
del total de las exportaciones, siguiendo Ecuador (7.6%), Venezuela 
(4.5%), Guatemala (4.2%) y Perú (4.2%). 
RELACIONES DE ASOCIATIVIDAD Y COOPERACION DE EMPRESAS FAMILIARES MEDIANAS EN LA CADENA 
PRODUCTIVA METALMECANICA EN LA CIUDAD DE BOGOTA  
 87 
 Origen de las Importaciones. En el 2006 Colombia importó US$166.3 
millones en herramientas y ferretería, 47% más que en el 2005, estas 
importaciones provinieron de Estados Unidos y China, cuya participación 
agregada dentro del total de importaciones sumó 54.3%, mientras que 
en productos metálicos estructurales las importaciones cayeron a una 
tasa de -13.3% en el 2006 (pasó de US$62 millones en 2005 a US$53.8 
millones en 2006). El 30.6% de estas importaciones provinieron del 
Brasil, seguidas de Venezuela con un 29.2% 
 
Análisis DOFA de la Cadena Metalmecánica 
 
El análisis que se realizo por la Cámara de Fedemetal perteneciente a la ANDI 
el gremio más representativo de los industriales y la gran empresa frente a los 
retos del TLC con los Estados Unidos, preparado por su Presidente Juan 
Manuel Lesmes, concluyo en el siguiente análisis DOFA: 
 
CUADRO No 16 
FORTALEZAS 
 
DEBILIDADES 
 
Conocimiento Tecnológico 
Equipos de fabricación modernos 
Good Will en el ámbito internacional 
Buen nivel de calidad de las fábricas (ISO 9000) 
Posibilidad de fabricar lotes más pequeños que 
los fabricantes norteamericanos y hacer entregas 
de menor valor 
Los tiempos de entrega son más cortos que los 
de la competencia internacional 
Relativa estabilidad de la fuerza laboral 
Niveles de calidad no unificados 
Dificultad de acceso al crédito 
Carencia de proveedores nacionales 
confiables 
Fletes internos costosos 
Sensibilidad al precio 
Alta dependencia de ,materia prima 
importada 
Productos son de bajo valor agregado 
Alta dependencia de los sectores 
construcción y agrario 
Falta inversión en investigación y 
desarrollo 
OPORTUNIDADES 
 
AMENAZAS 
 
Incluir la cadena en un esquema de integración 
horizontal 
Desarrollar la totalidad de los procesos bajo la 
filosofía de tecnologías limpias 
Fortalecer el abastecimiento del mercado 
Demanda de grandes volúmenes que 
ninguna fábrica colombiana puede atender 
individualmente 
Concentración del sistema de 
comercialización en pocos grandes 
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nacional y el acceso a nuevos nichos de mercado 
a nivel internacional 
Desarrollar programas de acercamiento y 
concentración de proveedores 
Innovar los procesos actuales soportados en las 
nuevas tecnologías de punta 
Mayor acceso al mercado de los Estados Unidos 
con la reducción de aranceles 
Producto colombiano más atractivo frente a 
proveedores de países no TLC debido a las 
preferencias pactadas 
Crear centros de producción y suministro de 
herramientas 
distribuidores a nivel nacional 
Subfacturación, contrabando y lavado de 
dólares 
Altos precios de equipos amenazan la 
reconversión y modernización tecnológica 
Triangulación hacia los Estados Unidos, 
por parte de productores de otras áreas 
geográficas 
Estados Unidos cuenta con materia prima 
local 
 
Estrategias Recomendadas 
 
 Producir bienes diferentes a los de los países desarrollados 
 Hacer parte de procesos de integración horizontal, es decir producir 
componentes que hagan parte de grandes cadenas 
 Dejar procesos poco rentables, los intensivos en mano de obra y/o bajo 
valor agregado 
 Continuar la búsqueda de mejora en los procesos 
 Localizar cadenas de subcontratación e integrarse a ellas 
 Establecer alianzas estratégicas con otras cadenas 
 
Este estudio nos permite ver el manejo de la competitividad en el sector micro, 
meso, meta y macroeconómico para dar una luz de cómo podría ser más 
competitivo el sector tanto  a nivel nacional como internacional. 
 
En la parte macroeconómica se dice que existe un medio hostil que afecta la 
competitividad de la industria nacional y aunque las medidas internas de una 
compañía sean acertadas, no es fácil enfrentarse a variables tales como 
infraestructura de transporte, de comunicaciones, servicios públicos entre otros. 
Estas condiciones deben ser mejoradas para así mejorar la competitividad 
utilizando de alguna forma los outsourcing, de esta forma se cubre el sector 
mesoeconómico. 
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En el ámbito macroeconómico se ha mantenido un manejo conservador y 
basado en una tasa de cambio controlada dentro de una normal fluctuación, a 
pesar que en los últimos dos años hemos sufrido una revalorización del peso. 
En el ámbito metaeconómico se debe tener en cuenta en cuenta el 
conocimiento y respeto de las costumbres y culturas de compradores o 
productores dentro de la cadena productiva.  
 
La cámara de Comercio de Bogotá  también plantea un diagnóstico y un plan 
estratégico  
CUADRO No 17 
Diagnóstico y Plan Estratégico 
SITUACION ACTUAL PLAN ESTRATÉGICO 
Calidad no unificada Certificación de calidad 
Dificultad de acceso al crédito Soluciones financieras 
Baja capacidad de producción Asociatividad sectorial 
Altos costos en fletes internos Gestión institucional 
Dependencia de materia prima importada Concertación con proveedores internacionales 
de materia prima 
Productos de bajo valor agregado Innovar procesos actuales 
Dependencia de sectores de construcción y 
agrario 
Ampliar y explorar mercados 
Falta de inversión en investigación y desarrollo Formulación de proyectos 
Poca conciencia ambiental Producción bajo filosofía de tecnología limpia 
Predominancia de un sistema de demanda a 
nivel mundial(cadena de subcontratación) 
Incluir la cadena en un esquema de 
integración horizontal 
Existencia de subfacturación, contrabando y 
lavado de dólares 
Involucrar institucionalmente a las entidades 
gubernamentales correspondientes 
Atraso tecnológico y altos costos en 
reconversión  
Fomentar la creación de centros de producción 
y suministros de herramientas 
   
Aplicado el diamante competitivo de Porter al estudio de la cadena 
metalmecánica encontramos lo siguiente: 
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Figura 4 
 
 
 
   
 
                                                         
 
 
 
 
                                                                                  
                     
  
 
 
 
 
2.2.1. Empresas Medianas localizadas en Bogotá Región 
 
Partimos de la clasificación para las empresas del sector de las registradas en 
la Superintendencia de Sociedades y que remiten información financiera para 
el año 2006. 
En la División 28 Fabricación de Productos Elaborados de Metal excepto 
Maquinaria y Equipo están registradas a nivel nacional 389 empresas de todo 
tamaño, de las cuales 220 son de Bogotá Cundinamarca, es decir el 56.55%. 
De estas 220, las medianas son 54 empresas que son la población objeto para 
realizar nuestra investigación. 
 
 
 
 
 
Estrategia
+ Agremiación
- Seguidores de diseño
- Diferenciación
+ Posibilidad de integración vertical
+ Política de exportación
- Canales de distribución
Factores
Básicos
- Investigación y Desarrollo
-participación del Gobierno
- acceso a materias primas
+ Localización geográfica
Avanzados  
+ Habilidades procesos 
ingeniería 
- infraestructura
- carencia de tecnología 
+ Estudios divulgados del 
sector
+ Relación compradores en el 
exterior 
- Incentivos de innovación 
- Asociación con el gobierno
Sector
+ Agremiación
- Acceso a capital
- Capacidades técnicas 
+ Maquinaria 
- Dependencia de Tecnología 
internacional
-asociatividad y redes 
empresariales
DEMANDA
- Demanda local no 
sofisticada
+ Posibilidades de ingresar 
a mercados extranjeros
+ Crecimiento de los 
mercados extranjeros
DIAMANTE DE 
PORTER
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CUADRO No 18 
Empresas Medianas de Bogotá por Sector 
SECTOR 
TOTAL EMPRESAS EN 
COLOMBIA 
NUMERO DE 
EMPRESAS 
MEDIANAS EN 
BOGOTA 
PESO 
RELATIVO EN 
BOGOTA 
(29) COMERCIO AL POR MAYOR 3835 691 18,02 
(30) COMERCIO AL POR MENOR 2295 287 12,51 
(61) OTRAS ACTIVIDADES EMPRESARIALES 1789 327 18,28 
(35) ACTIVIDADES INMOBILIARIAS 1735 374 21,56 
(34) ACTIVIDADES DIVERSAS DE INVERSION Y 
SERVICIOS FINANCIEROS CONEXOS 1006 232 23,06 
(27) CONSTRUCCION DE OBRAS RESIDENCIALES 964 240 24,90 
(28)COMERCIO DE VEHICULOS Y ACTIVIDADES 
CONEXAS 945 143 15,13 
(01) AGRICOLA CON PREDOMINIO EXPORTADOR 760 187 24,61 
(05) PRODUCTOS ALIMENTICIOS 686 82 11,95 
(62) CONSTRUCCION DE OBRAS CIVILES 598 114 19,06 
(43) ACTIVIDADES PECUARIAS Y DE CAZA 574 98 17,07 
(15) PRODUCTOS QUIMICOS 471 89 18,90 
(09) FABRICACION DE PRENDAS DE VESTIR 464 67 14,44 
(63) ADECUACION DE OBRAS DE CONSTRUCCION 462 69 14,94 
(25) OTRAS INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 426 70 16,43 
(39) OTRAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS 
COMUNITARIOS, SOCIALES Y PERSONALES 408 80 19,61 
(22) INDUSTRIAS METALICAS DERIVADAS 380 54 14,21 
(17) PRODUCTOS DE PLASTICO 375 82 21,87 
(14) EDITORIAL E IMPRESIÓN (SIN INCLUIR 
PUBLLICACIONES) 368 76 20,65 
(41) COMERCIO DE COMBUSTIBLES Y 
LUBRICANTES 280 31 11,07 
(60) ACTIVIDADES DE INFORMATICA 275 54 19,64 
(55) TELEFONIA Y REDES 274 61 22,26 
(48) FABRICACION DE MAQUINARIA Y EQUIPO 257 42          16,34  
Fuente: Superintendencia de Sociedades 2006 
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Capitulo III 
ASOCIATIVIDAD Y COOPERACIÓN RELACIONADA CON LA  
COMPETITIVIDAD 
 
3.1. Conceptos y Tipos de Asociación y Cooperación 
interempresarial 
 
La asociatividad entre empresarios es caracterizada como un proceso de 
cooperación entre organizaciones e instituciones con el objeto de mejorar  la 
gestión, la productividad y la competitividad en la época de la globalización 
(DNP; 2007), se diferencia de otros significados tradicionales relacionados con 
el asociacionismo  consistente en la representatividad frente al sector público y 
la defensa de intereses gremiales y/o sectoriales frente a las políticas públicas. 
Otros autores la definen como la unión de voluntades, iniciativas y recursos por 
parte de un grupo de empresas, alrededor de objetivos comunes, proceso que 
exige compromiso, persistencia y disciplina en un trabajo cooperado, conjunto y 
en alianza para lograr mejores resultados (Morales; 2004). Es un mecanismo 
de cooperación entre empresas pequeñas y medianas, en donde cada 
empresa participante, manteniendo su independencia jurídica y autonomía 
gerencial, decide voluntariamente participar en un esfuerzo conjunto con los 
otros participantes para la búsqueda de un objetivo común (López Cerdan; 
2003). 
 
Esa cooperación puede ser establecida a través de varias formas, estructuras o 
modelos, como las redes empresariales, las cadenas productivas, los cluster  y 
los distritos industriales. 
¿Cómo se puede cooperar a la vez que se compite?, apoyados en la teoría de  
los juegos12, Barry J. Nalebuff y Adam M. Branderburger encontraron la 
                                                 
12
 La Teoría de los Juegos hace referencia a los casos de información imperfecta y memoria perfecta, se 
trabaja con información que es de conocimiento común, se establecen acuerdos vinculantes que son 
limitaciones voluntarias que acuerdan los jugadores bajo la tutoría de una autoridad externa al grupo y se 
establece un compromiso que es la acción adoptada por un jugador particular unilateralmente, que le 
resulta vinculante con el grupo y que para ser útil necesita ser conocida por los otros jugadores. 
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complementación entre la cooperación y la competencia. Dicen los autores, 
que “el negocio es cooperación cuando se trata de crear una torta y 
competencia cuando ésta se va a repartir” (Nalebuff, Branderburger; 1996) 
acuñando un neologismo, coopetencia. Su propuesta contiene cinco elementos 
a saber: jugadores, valores agregados, reglas, tácticas y extensión. 
 
Los jugadores son en primer lugar, la empresa y sus vinculados; proveedores, 
clientes, competidores y complementadores. El valor agregado estará medido 
por lo que aportan al juego, teniendo en cuenta que dicho valor normalmente 
se incrementa con la experiencia. Las reglas provienen de la costumbre, los 
contratos o la ley. Las tácticas se relacionan con las percepciones que tienen 
los participantes del juego y el entorno en que se realiza. Finalmente la 
extensión tiene que ver con los límites que se establezcan en el juego. 
 
3.1.1. Redes Empresariales 
 
La literatura  sobre redes ha florecido en años recientes dentro de un campo 
complejo interdisciplinario y en particular en la geografía económica y la 
planificación regional. Las redes han sido analizadas  como las expresiones de 
organización en la globalización, vinculadas a reclamaciones sobre la 
emergencia de la sociedad de red, y como los sistemas territoriales y culturales 
de cambio. Los conceptos de redes e interconexión han sido aceptados 
positivamente a veces también como progresivos o radicales tanto dentro de la 
ciencia social como dentro de discursos de política (Hadjimichalis, Hudson 
;2006). Las redes empresariales son mecanismos de cooperación entre 
productores donde cada participante mantiene independencia jurídica y 
autonomía gerencial, con afiliación voluntaria para obtener beneficios 
individuales mediante una acción conjunta (López Cerdan y Maeso; 1999). 
 
La red es un concepto desarrollado por la teoría organizacional relacionado con 
unidades productivas externas, el cual surge del hecho de que una empresa 
                                                                                                                                               
Finalmente se establece una estrategia que se define como aquellas acciones que establecen con precisión 
lo que cada jugador hace, en cada punto de decisión. 
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autosuficiente y un desarrollo centrado en fuerzas y recursos internos son 
sustituidos por una división del trabajo entre varias empresas y que los lazos 
organizacionales ya no son causales y de entidad limitada, sino sistemáticas y 
de dimensiones cualitativamente relevantes (Lawrence, Lorsch; 1995). 
 
Según López Cerdan, existen dos tipologías de red según su estructura: las 
redes horizontales (entre empresas de un mismo eslabón) y las redes 
verticales (entre empresas de eslabones consecutivos). Una red horizontal es 
un conjunto de empresas que ofrecen el mismo tipo de bien o servicio, las 
cuales cooperan entre si en algunas actividades, pero compiten entre sí en un 
mismo mercado. Las redes verticales son aquellas modalidades de 
cooperación entre empresas que se sitúan en posiciones distintas y 
consecutivas de la cadena productiva y se asocian para alcanzar ventajas 
competitivas que no podrían obtener de forma individual (López Cedan; 2003). 
 
Algunos autores señalan que las innovaciones tecnológicas ocurridas en la  
informática y las telecomunicaciones, no sólo han afectado dos dimensiones de 
la existencia humana: El espacio y el tiempo, sino que han conducido a 
profundas transformaciones en las organizaciones, convirtiéndolas de 
burocráticas a descentralizadas y en red, rediseñando la organización del 
trabajo, redefiniendo sus relaciones entre sí, con la industria en su conjunto y el  
entorno, descentralizando la oferta, ahorrando tiempos en el trabajo y 
finalmente promoviendo cambios técnicos, económicos y sociales (Pallares; 
2003). 
 
Siete factores claves se pueden considerar para el desarrollo de redes 
empresariales, a saber (Morales; 2004) 
: 
 Cultura: de la cultura de la cooperación a la cultura de trabajo en red 
 Liderazgo: del líder promotor al liderazgo rotativo 
 Organización: de los acuerdos básicos a una entidad formal 
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 Planeación: desde unas normas de participación básicas a planeación 
de mediano y largo plazo 
 Proyectos: de proyectos de vinculación a proyectos de red 
autosostenibles 
 Capital de Relaciones: de contactos a escala a contactos de escala 
internacional 
 Resultados: de la capacitación a los beneficios económicos 
 
3.1.2. Cadenas Productivas 
 
Es un proceso sistémico en el que los actores de una actividad económica 
interactúan desde el sector primario hasta el consumidor final, basados en el 
desarrollo de espacios de concertación entre el sector público y privado 
orientados a promover e impulsar el logro de mayores niveles de competitividad 
de dicha actividad (Ministerio de Comercio Industria y Turismo, República de 
Colombia; 2004). Se puede definir como un conjunto de empresas 
interrelacionadas comercialmente de manera indirecta o directa entre sí, y de 
éstas con entidades de apoyo, que comprende desde las firmas productoras y 
procesadoras de las materias primas y los insumos, hasta aquellas que prestan 
los servicios de distribución y entrega a los clientes finales, generando 
racionalización de costos, sinergias y agregación de valor (Pallares; 2003). 
 
Para Colombia  el concepto de eslabón y cadena productiva fue acogido por el 
Departamento Nacional de Planeación de la literatura moderna sobre la 
economía industrial.  El "eslabón" corresponde a un conjunto de productos 
relativamente homogéneos en cuanto a sus características técnicas de 
producción: materias primas comunes, usos finales o intermedios comunes y 
tecnologías productivas similares. La "cadena productiva" se concibe como un 
conjunto de eslabones vinculados entre sí por relaciones de tipo proveedor-
cliente-proveedor. Vista en su conjunto, una cadena productiva comprende 
desde los bienes primarios, su transformación en bienes intermedios, otros 
bienes intermedios originados en una cadena productiva diferente, hasta los 
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bienes finales.  La agrupación de productos en eslabones se realizó a partir de 
la información suministrada por la Encuesta Anual Manufacturera (EAM) del 
DANE, a un nivel de desagregación de 8 dígitos de la clasificación CIIU. 
 
En la literatura moderna sobre la economía industrial, es habitual utilizar 
información agregada según las diferentes clasificaciones industriales, a partir 
de las encuestas estándar realizadas anualmente. Otra manera de abordar el 
estudio de la industria es utilizar información a nivel de firma, con datos 
recolectados a partir de encuestas con propósitos especiales. En nuestro país, 
el análisis industrial tradicionalmente utiliza la información agregada disponible 
de la Encuesta Anual Manufacturera. 
 
Basado en lo anterior y en otros conceptos, en Colombia se identificaron 29 
cadenas productivas presentadas en los Perfiles Sectoriales. Su agrupamiento 
en cadenas se hizo teniendo en  cuenta el eslabonamiento hacia atrás: se 
partió de los productos finales, identificando sus materias primas, insumos, los 
proveedores de esas materias primas o insumos, los procesos productivos 
asociados a esas materias y los bienes que a su vez fueron utilizados para su 
producción, y así sucesivamente hasta llegar a la producción primaria o 
extracción. Esta identificación permitió construir los diagramas que describen 
los principales eslabonamientos y los principales procesos productivos 
involucrados, desde el inicio de la cadena hasta la  producción de bienes de 
consumo final. El resultado es una herramienta gráfica que agrupa productos 
en eslabones y que permite mostrar líneas de producción, grado de elaboración 
y relaciones entre eslabones para conformar las cadenas que se describen en 
los Perfiles Sectoriales. 
 
3.1.3. Cluster 
 
Ya lo habíamos señalado en el capitulo anterior cuando desarrollamos el 
modelo de competitividad de Porter y decíamos que “los clusters son 
concentraciones geográficas de empresas interconectadas, suministradores 
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especializados, proveedores de servicios, empresas de sectores afines e 
instituciones conexas (por ejemplo, universidades, institutos de normalización, 
asociaciones comerciales) que compiten pero que también cooperan” (Porter; 
1998) 
 
También afirmábamos que el cluster incluye los encadenamientos productivos, 
integraciones horizontales y verticales en  redes empresariales alrededor de 
actividades localizadas en territorios que ofrecen ventajas producto de su 
localización, de la dotación y calidad de sus factores de producción, de la 
calidad de sus instituciones y de la interacción entre las redes empresariales, 
las instituciones, las autoridades locales,  las redes sociales,  los tipos y la 
naturaleza   de la demanda. 
 
El cluster es la territorialización o localización de los encadenamientos 
productivos, que integra los diferentes eslabones, a partir de la agrupación 
regional de conjuntos de empresas competidoras o complementarias, que 
buscan alcanzar objetivos comunes, tales como elevar la competitividad, por la 
vía de la disminución de los costos, elevación de la productividad y el 
mejoramiento de su capacidad negociadora frente a proveedores y clientes 
(Pallares: 2003). 
 
El cluster es una estrategia competitiva de los agrupamientos empresariales en 
los territorios. Estudios realizados en Escocia por ejemplo plantean que una 
mayor contribución al descubrimiento y la utilización del conocimiento es 
atribuible a la estructura institucional involucrada que facilita el proceso 
(Danson y Whittam; 2007). Las instituciones en este sentido, incluyen ambas, 
organización formal como agencias regionales de desarrollo, e informal que 
pueden ser definidas como “una organización social que opera por medio de  
las tradiciones, las costumbres o el constreñimiento legal y tiende a crear unos 
patrones y rutinas de comportamiento durables. El énfasis desde la perspectiva 
de la ciencia regional es que debido a la naturaleza del conocimiento, mucho 
de lo que trae tácito, no es fácilmente transferible al sistema o región que crea 
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y podría desarrollar estas ventajas asociadas a la innovación. Storper (1995) 
subraya la importancia de lo que él describe como “una interdependencia no 
negociada”. Para Storper la interdependencia aumenta debido a que la 
tecnología es desarrollada.  Utilizando la aproximación evolucionaria el centra  
el patrón natural de dependencia en el desarrollo tecnológico. Las tecnologías 
de una parte están sujetas a una variedad de interacciones entre usuarios 
productores y de usuarios usuarios (Storper, 1995). 
Estudios nacionales han ampliado el concepto para hacerlo más operativo, 
algunos afirman que la cadena productiva es un paso previo y necesario para 
la organización de los cluster, estas cadenas orientadas inicialmente a las 
exportaciones a través de Convenios con instituciones públicas deberían 
derivar hacia la conformación de agrupamientos territoriales alrededor de los 
llamados CARCES Comités Regionales de Comercio Exterior, una especie de 
Cluster a la Colombiana donde las empresas estarían acompañadas por las 
instituciones públicas, los centros de investigación y formación, universidades y 
Cámaras de Comercio. “En otras palabras, es una manera alternativa de 
organizar la cadena de valor, integrada por la investigación, el desarrollo, el 
diseño, las compras, la manufactura, el marketing, las ventas, la distribución, y 
el servicio de venta y posventa y es una forma de definir en el proceso, el 
margen de contribución a las actividades de apoyo, como son: la 
infraestructura, administración del recurso humano, desarrollo de la tecnología, 
aprovisionamiento de las actividades primarias como: La logística interna, la 
logística externa, las operaciones, el sistema de comercialización y la 
prestación del servicio” (Bernal; 2000). 
 
3.1.4. Distritos Industriales 
 
Los Distritos Industriales surgen en Italia dentro de un sistema o modelo 
italiano de desarrollo que incorpora varios componentes que se complementan 
y refuerzan mutuamente: las asociaciones de ciudades o redes urbanas, los 
distritos industriales, el capital social existente en sus regiones más 
desarrolladas y finalmente una economía “compuesta”, variada, compleja y 
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altamente interrelacionada que sustenta el anterior conjunto de variables 
(Pallares; 2003). 
 
Como ya lo habíamos anotado anteriormente en las teorías de competitividad 
Piore y Sabel (1984) desarrollaron el concepto de acumulación o 
especialización flexible con sus trabajos sobre PYMES en la industria del norte 
de Italia, estos autores dicen que a la producción en masa rígidamente 
estructurada, iba a seguir un régimen basado en la especialización flexible, 
cuya forma espacial sería el distrito o sistema local de pequeñas empresas. El 
concepto de distrito industrial, originalmente italiano, se aplicó después en los 
Estados Unidos y más tarde se trasladó a América Latina. Las grandes firmas 
monopolistas, integradas verticalmente, cedían el paso a las PYMES, 
vinculadas entre sí a través de relaciones de cooperación, en unas 
manufacturas con tirajes pequeños, de productos hechos a las medidas del 
cliente, de tecnologías basadas en maquinarias de propósito único, operadas 
por trabajadores semicalificados. 
 
La Investigación ha demostrado como el modelo de distrito industrial puede 
lograr crecimiento económico sostenido y como sustenta la competitividad de 
las firmas. Los estudios también han mostrado como la proximidad espacial 
ayuda en el proceso de generación de conocimiento y difusión. La literatura 
sobre distritos industriales desde los estudios más tempranos ha acentuado 
como los distritos son "lugares" donde la actividad de innovación sostenida es 
emprendida. Sin embargo, esta dimensión innovadora de las actividades de los 
distritos aún no ha sido totalmente explorada. Hacen falta pruebas teóricas y 
empíricas suficientes de fondo en cuanto a si las características peculiares 
socioeconómicas del modelo del distrito industrial influyen en el funcionamiento 
de innovación de las firmas y el camino de la actividad innovadora esta siendo 
conducida hacia afuera (Muscio; 2006). 
 
Corò y Micelli(2007) examinan  las líneas de desarrollo de distritos industriales 
desde el punto de vista de los sistemas locales de innovación. Ellos advierten 
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los factores de modernidad del modelo de distrito - que es atribuible a la 
economía de cadena de suministro, a la dinámica emprendedora y a la 
importancia de la geografía como un recurso competitivo - por el análisis de las 
contribuciones recientes de la literatura económica que examinan los modelos 
emergentes de organización en la economía de conocimiento. En segundo 
lugar, los resultados de investigación reciente sobre las empresas principales 
de distritos italianos industriales son presentados, mirando en particular tres  
asuntos de cambios en curso: el proceso de apertura internacional de la 
cadena de valor, las condiciones tecnológicas de ventaja competitiva, y la 
relación entre estrategias y resultados económicos. Finalmente,  establecen 
algunas consideraciones sobre cuestión de política. Tales consideraciones 
subrayan la necesidad de replantear los modelos tradicionales de gobierno 
local y desarrollo y sugerir  nuevas economías de distrito externas, basadas en 
economías de servicio, en inversiones mucho más considerables en la 
educación, actividades tecnológicas y culturales y, finalmente, sobre acciones 
institucionales más conscientes  con la referencia a la asociación de empresas 
en proyectos de innovación. Ya Carbonara analizando los nuevos modelos de 
redes interfirma dentro de los Distritos Industriales había planteado cambios 
recientes. Los principales fenómenos detectados están relacionados con la  
afirmación de las firmas líderes y la reestructuración de las redes interfirma. El 
modelo presentado sugiere una correlación entre la formación de una mayor 
estructurada  red y las estrategias de crecimiento de la firma líder. En particular 
ha sido verificado que las estrategias de crecimiento adoptadas por la firma 
líder han estado dominando principalmente los resultados de formación de 
redes estructuradas interfirma (Carbonara; 2002). 
 
Según Boschma y Lamboov (2007) El crecimiento industrial de la Tercera Italia 
ha sido caracterizado por el crecimiento de las redes dinámicas de empresas  
pequeñas y de tamaño mediano (PYMES) flexibles que espacialmente son 
concentradas en distritos especializados industriales. Este tipo de red de 
coordinación ha sido asociado con relaciones horizontales, a base de confianza 
más bien que las relaciones verticales de poder y dependencia entre 
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organizaciones locales. Esto bajaría costos de transacción (esencial para 
sistemas locales con una división extrema de trabajo), facilitaría la transmisión 
y el cambio de conocimiento (tácito) y así, aprendiendo e innovando, animaría 
mecanismos de cooperación (como el establecimiento de centros de 
investigación), y estimularía el funcionamiento político institucional (p.ej. la 
regulación de conflictos potenciales sociales). 
 
3.1.4.1. Características de los Distritos Industriales 
 
 Redes empresariales 
 Proximidad geográfica o física no necesaria, basada en cambios de 
comunicación, la frecuencia revela los niveles de vinculación entre sus 
participantes 
 Por lo General constituidos por PYMES 
 Gama de relaciones esta formada por la afinidad de los objetivos y su 
proximidad espacial 
 En los DI (Distritos Industriales) basada en la confianza mutua 
 Reducciones en los costos de transacción, coordinación y gastos de 
control 
 Aunque la proximidad geográfica no sea esencial en una red, en un 
sentido estricto, un cluster es definido como un grupo de empresas 
espacialmente cerradas, y especializadas en el desarrollado de un 
similar o mismo producto 
 La especialización de producto, estimula la división del trabajo, realiza 
mejoras en la diferenciación para obtener ventaja competitiva y aumenta 
la flexibilidad del proceso productivo  
 La  Descentralización en más pequeñas unidades de producción, 
responde a las condiciones variables del mercado 
 Esta es una Economía de aglomeración que fomenta tres (3) tipos de 
economía: 1) De Escala 2)De Alcance 3)Las Externalidades 
 De Escala por la división del trabajo y la especialización intra cluster 
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 De Alcance por la producción de productos diferentes usando los 
mismos factores productivos 
 Externalidades consiste en que la función de producción de una firma es 
afectada por actividades realizadas fuera del mercado, el aumento del 
conocimiento sobre mercados y tecnología que la producción industrial 
localizada causa o por la creación de un mercado para trabajo calificado 
o servicios especializados o industrias de apoyo y las mejoras de 
infraestructura física (dividir el proceso productivo sobre fases 
especializadas fácilmente descentralizadas) 
 ¿Qué es una economía de Aglomeración? Es una organización industrial 
tipo cluster que tiene eficiencia colectiva que se maneja en dos 
dimensiones: A) las externalidades aumentan con la concentración 
espacial Estas economías incluyen el suministro local de trabajo experto, 
y el acceso más fácil a los proveedores de materias primas, 
componentes, la nueva maquinaria, el equipo especial. B) La cohesión, 
'o cola', alcanzada por estar trabajando juntos en asociaciones de 
negocio y consorcios de producción. Este aspecto puede ser dividido en 
dos elementos: (i) cooperación entre firmas individuales, de una 
naturaleza vertical u horizontal; (ii) acción colectiva de los grupos o  
firmas en un cluster e instituciones locales, mejorando las condiciona del 
negocio para las firmas del cluster. Esto puede implicar el cabildeo de 
gobierno, la información y atender la provisión, y establecer y la puesta 
en práctica de instituciones técnicas. 
 Cooperación y Competencia es la constante 
 
Definición operacional de Markussen  de Distrito Industrial (1996): 
 
 Predominancia de PYMES en la estructura local industrial 
 Concentración geográfica e industrial de PYMES 
 Toma de decisiones de firmas independientes 
 Altos niveles de desintegración de procesos productivos, a menudo, a 
través de la subcontratación 
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 Importante comercio e intercambio por medio de agentes dentro del 
distrito 
 Economías de escala pequeña relativas a nivel de empresa, pero altas a 
nivel de distrito 
 Sustanciales economías de extensión, consecuencia de diferenciación 
de productos 
 Flexibles y eficientes mercados laborales 
 Importante identidad cultural local 
 Importante papel local de las instituciones 
 Dinámicas actitudes empresariales para competir con calidad, 
flexibilidad e innovación 
 La descentralización de producción y la especialización flexible es una 
característica esencial. 
 
 
3.2. Factores determinantes de Asociatividad y Cooperación entre 
empresarios 
 
Se han realizado algunos esfuerzos para impulsar y medir el potencial 
asociativo de las empresas en América Latina, definir etapas, procesos y 
facilitadores en primer lugar  y determinar factores para evaluar la capacidad 
asociativa en segundo lugar. 
 
En el primer lugar, tomamos dos ejemplos; el primero en México con los CAP 
(Centros de Articulación Productiva) y el segundo los PRODES (Programas de 
Desarrollo Empresarial Sectorial) en Colombia. En  segundo lugar, para tener 
en cuenta los criterios de evaluación tomamos el Modelo de Modernización en 
la Gestión de las Organizaciones (MMGO) de la Universidad EAN en la 
medición de la variable Asociatividad de las PYMES en Colombia. 
 
Finalmente,  recogemos los aportes teóricos desarrollados en la literatura 
reciente sobre las relaciones de cooperación interempresarial. 
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3.2.1. Centros de Articulación Productiva CAP 
 
Definiendo Los roles críticos para el fomento, desarrollo y operación de redes 
empresariales se llega a la conclusión de que a pesar de los beneficios que 
representan las redes de empresa, el desarrollo de la capacidad de articulación 
no se presenta de manera espontánea, a causa de los costos de transacción y 
aprendizaje que los empresarios enfrentan para desarrollar estos procesos. Si 
no existe alguien que impulse el proceso de promoción y desarrollo de redes, 
este no se presenta, luego se requiere un impulso externo que permita generar 
esa capacidad de articulación. De ahí surge la idea de la creación de los CAP 
que cumplen una función de “Brokerage” o pioneros. 
 
El modelo contempla un proceso en tres fases: 
La primera consiste en la creación de los CAP, la segunda, el establecimiento 
de alianzas estratégicas con otras instituciones, a través de unidades 
promotoras locales y el tercero, el estimulo de la participación de los actores 
económicos por medio de la red de actores locales. 
 
El propósito de los CAP es propiciar la construcción de relaciones de confianza 
entre los empresarios de las PYMES y otros actores, eliminar los obstáculos 
que se interponen en la construcción de la red, estimular y guiar el proceso de 
integración de las empresas, absorber los costos de transacción de las 
empresas y acelerar los procesos de aprendizaje de las empresas. 
Sus funciones son las de: 
 Identificar oportunidades de negocio conjunto 
 Determinar beneficios esperados por las empresas 
 Adaptar metodologías adaptadas a la realidad 
 Apoyar instrumentación y gestión de negocios conjuntos 
 Fomentar alianzas con instituciones de apoyo y 
 Evaluar impactos 
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Las características son la autonomía, la permanencia y estabilidad, la 
dedicación tiempo completo, la autosostenibilidad, la integridad y la 
transparencia. 
 
Los objetivos de los CAP  son: 
 Desarrollar el paquete metodológico y las mejores prácticas, así como el 
entrenamiento especializado y la asistencia técnica para la promoción, 
puesta en marcha y operación de redes de empresa 
 Generar proyectos específicos viables para el desarrollo de redes de 
empresas 
 Diseñar y administrar un sistema de incentivos 
 Determinar criterios de selección de las empresas que participan en el 
proyecto 
 
El articulador debe cumplir unos requisitos de perfil en capacidades y 
conocimientos, como su formación profesional, su experiencia empresarial, el 
uso de herramientas de diagnóstico y mejoramiento, el conocimiento de los 
entornos, el conocimiento del mercado, el liderazgo, la capacidad de 
negociación, de conciliación y el manejo de grupos. Debe ser persuasivo, 
equilibrado, con visión de largo plazo, orientado a las relaciones y al logro, 
flexible y con una amplia red de relaciones. Sus funciones son: 
 
 Promover y fomentar la creación de nuevas redes empresariales 
 Identificar y seleccionar grupos de empresarios viables 
 Construir relaciones de confianza entre los empresarios interesados 
 Facilitar la identificación de proyectos piloto y proyectos estratégicos 
 Vinculación de los empresarios con redes de consultores 
 Facilitar contacto de los empresarios con instituciones de apoyo 
 Apoyar a los empresarios a reclutamiento de Gerente-Administrador 
 Facilitar el financiamiento o co-financiamiento de las redes creadas 
 Elaborar, ejecutar y dar seguimiento a planes de acción promocional 
 Dar seguimiento y evaluación de empresas, redes y programas 
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En la identificación de agentes económicos locales que puedan tener interés  
en participar en el programa, se debe contemplar: el Gobierno Nacional, Local, 
las Cámaras y Asociaciones Empresariales, las Instituciones Financieras, los 
Centros de Educación Superior e Investigación y las Organizaciones privadas 
no lucrativas. Su participación se concreta en: 
 
 Promoción de la red empresarial 
 Financiamiento 
 Formación de recursos humanos 
 Creación del clima de negocios 
 Oferta de servicios especializados: empresariales, tecnológicos, etc. 
 
Los instrumentos de apoyo suministrados por los actores económicos locales 
pueden ser: 
 
 Promoción de inversiones 
 Sistemas de caución mutua o garantía para avalar el financiamiento de 
las redes 
 Programas de financiamiento 
 Exenciones fiscales 
 Programas de capacitación, asesoría empresarial y asistencia técnica 
 Instrumentos de transferencia de tecnología e innovación 
 Programas de servicios empresariales 
 Instrumentos de apoyo al asentamiento territorial de empresas a través 
de parques industriales, zonas francas, parques tecnológicos, etc. 
 Programas para la creación de nuevas empresas a través de centros de 
negocio, incubadoras de empresas, incubadoras de base tecnológica. 
 Herramientas de desregulación económica y simplificación 
administrativa 
 Programas de vinculación con proveedores por medio de bolsas de 
subcontratación, ferias de insumos. 
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La metodología de apoyo para el desarrollo de redes de empresas tiene sus 
antecedentes en las aplicadas por la Organización de las Naciones Unidas 
para el Desarrollo Industrial (ONUDI), del Programa de las Naciones Unidas  
para el Desarrollo (PNUD). En ellas se ha sistematizado la experiencia y las 
lecciones aprendidas en los proyectos atendidos durante el período de 1995-
2000, en su sistematización participaron un buen número de especialistas. 
CUADRO No 19 
I. METODOLOGIA DE REDES HORIZONTALES 
FASE ACTIVIDAD OBJETIVO 
Fase I PROMOCIÓN Y SELECCIÓN Despertar interés, selección de las empresas 
Fase II FORMACIÓN BASE CONFIANZA Integración del grupo de empresas 
Fase III DESARROLLO DE ACCIONES PILOTO Experimentar al grupo, prepararlo para mayores 
retos 
Fase IV DISEÑO ESTRATEGIAS DE LARGO PLAZO Lograr definir proyecto viable 
Fase V GESTIÓN Iniciar operaciones, administrar 
 
CUADRO No 20 
II. METODOLOGÍA REDES VERTICALES 
FASE ACTIVIDAD OBJETIVO 
Fase I PROMOCIÓN DE LA DEMANDA Despertar interés, Identificar Oportunidades, 
Seleccionar las empresas 
Fase II DIAGNÓSTICO DE EMPRESA CLIENTE Y 
EMPRESAS PROVEEDORAS 
Analizar las posibilidades de trabajo conjunto 
Cliente- Proveedor 
Fase III DESARROLLO DE PRIMERA BASE DE 
CONFIANZA 
Integración de las empresas Cliente- Proveedor 
Fase IV ELABORACIÓN PLAN DE DESARROLLO DE 
PROVEEDORES 
Lograr definir proyecto viable 
 Fase V SEGUIMIENTO, AJUSTES Y EVALUACIÓN Iniciar operaciones, monitorear, retroalimentar 
 
3.2.2. Programa de Desarrollo Empresarial Sectorial PRODES 
 
Se originó como una propuesta estratégica para la PYME Colombiana liderada 
por su gremio más representativo ACOPI, para enfrentar los retos del cambio 
de modelo económico impuestos por la Apertura Económica iniciada en 1991 y 
que se relacionan con la liberalización de los mercados y la internacionalización 
de la economía. “Se retoma la experiencia de los Distritos Italianos, así como la 
de los Consorcios Españoles y los Profos Chilenos, más algunas  experiencias 
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nacionales y del propio gremio y diseña el programa PRODES, ajustado a las 
particularidades de nuestro país y la idiosincrasia de nuestros empresarios 
PYMES”  (Pallares; 2003). 
 
Se adoptó una imagen corporativa y un sistema de selección de las propuestas 
y las empresas participantes. El objetivo general establecido fue el de aumentar 
la productividad y la competitividad PYMES Colombianas  para lo cual era 
necesario fomentar el espíritu asociativo sectorial y regional entre los pequeños 
y medianos empresarios, desarrollando nuevas formas de cooperación 
horizontal, vertical y transversal. Otros propósitos estaban relacionados con la 
capacitación de los empresarios y trabajadores, con la implantación de 
sistemas y métodos de producción y de información, la modernización de 
maquinas, equipos y herramientas, la conformación de consorcios de 
producción, comercialización y exportación y en general con el mejoramiento 
de la capacidad competitiva de los grupos PRODES. 
 
Las barreras más importantes que se debían remover estaban relacionadas 
con la cultura empresarial, el capital humano, la situación frente a los 
mercados, al sector financiero y a la tecnología.  
 
Por ejemplo, las limitantes culturales de los empresarios tiene que ver con la 
mentalidad de corto plazo, resultante de un entorno que genera mucha 
incertidumbre y que conspira con la planeación a mediano y largo plazo y frena 
una visión estratégica. El individualismo o la falta de trabajo en equipo, la 
desconfianza que hace parte de un bajo capital social en Colombia y el 
paternalismo asociado a la visión del Estado como protector. 
 
Frente al capital humano, los problemas están relacionados con los bajos 
niveles de capacitación en los oficios de la empresa de los trabajadores, la falta 
de preparación gerencial de los propietarios-gerentes y el clima organizacional. 
En cuanto a los mercados, las preocupaciones tienen que ver con la gran 
fragmentación de la oferta, mucha pequeña producción aislada con baja 
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productividad, el escaso poder negociador individual y la falta de 
especialización, diferenciación y segmentación de sus productos. En relación 
con el sector financiero, los problemas son los elevados costos del dinero, la 
pobre capacidad de negociación individual y el ser considerado por el sistema 
como empresas de alto riesgo. Finalmente, frente a las limitaciones 
tecnológicas, se detecta la baja inversión en equipos, maquinaria antigua, poca 
renovación, baja productividad promedio de las firmas, por persona y capital. 
 
No se adoptó una metodología en particular, las metas se fueron ampliando de 
acuerdo con los recursos, se paso de atender en 1996 trece grupos y cien 
empresas al 2002 alrededor de mil empresas incorporadas al programa 
  
Los principios que se definieron fueron: La autogestión relacionada con la 
autonomía, la transparencia en las fuentes y uso de los recursos, la democracia 
relacionada con la igualdad en la participación sin importar el tamaño, la 
cooperación, la solidaridad y el respeto por el compromiso. 
 
Se establecieron cuatro etapas: 
 Generación de confianza y compromiso donde se desarrolla un proceso 
de aprendizaje colectivo 
 Mejoramiento continúo de las empresas consistente en: mejoramiento 
del talento humano, de los procesos, métodos y procedimientos, la 
modernización de la empresa en sus equipos, maquinas y herramientas, 
así como de sus procesos informáticos y el inicio de la preparación para 
el Comercio Exterior 
 Innovación Competitiva que contempla: Diseño, producción y venta de 
nuevos productos, implementación de nuevos procesos, apertura de 
nuevos mercados, creación de consorcios y nuevas empresas conjuntas 
y reducción de costos. 
 La internacionalización de las empresas, la más compleja de todas las 
etapas, utilizando la cooperación internacional y las alianzas 
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estratégicas contempladas como los consorcios de exportación, las 
licencias, las franquicias, las maquilas, la subcontratación etc. 
 
Se lograron algunas experiencias exitosas en sectores como las confecciones, 
los alimentos, equipos de seguridad, metalmecánico, muebles de madera, 
editorial y gráfico, plásticos, en ciudades como Bogotá, Pereira, Medellín, 
Manizales, Calí entre otras. 
 
3.2.3. Modelo de Modernización para la Gestión de las Organizaciones 
MMGO 
 
Este es un modelo diseñado para la reconversión y/o modernización de la 
gestión de las PYMES desarrollado por un grupo de investigadores de la 
Universidad EAN en Colombia, aplicable a empresas de servicios, comerciales 
o de manufactura, aplicando un enfoque sistémico de la organización, se 
establecieron cuatro estadios hacia la madurez y desarrollo de las principales 
variables y la identificación de las actividades que conformaran la ruta de 
cambio, mejoramiento y reconversión hacia una organización de talla 
internacional (GPYMES, UEAN; 2007). Desde el 2003 a la fecha se han 
desarrollado siete versiones mejorando la inicial del modelo uno, y en la 
actualidad se esta trabajando el modelo dos. 
 
Los capítulos hasta el momento contempladas son: 
Entorno Económico, Planeación y Estrategia, Gestión de Mercados, Cultura 
Organizacional, Estructura Organizacional, Producción, Finanzas, Gestión 
Humana, Exportaciones, Importaciones, Logística, Asociatividad, Comunicación 
e Información, Innovación y Conocimiento y Medio Ambiente. 
 
Los estadios se caracterizaron de la siguiente forma: 
 
Estadio 1 Procesos informales, gerencia jerárquica y autoritaria (feudal), 
estrategias implícitas, mercados locales cautivos, el conocimiento reposa en lo 
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fundamental en el gerente, orientación al producto y no al mercado ni al cliente, 
productos de bajo valor agregado, en supervivencia, baja productividad, 
estructuras muy frágiles y funcionales, con escasa especialización, artesanal y 
empírica, pocos profesionales en la gestión de la empresa, mercado local, 
contabilidad orientada al cumplimiento de normas. 
 
Estadio 2 Procesos en construcción, junta directiva o de socios poco 
funcional, gerencia que escucha superficialmente a algunos de sus 
colaboradores, con avances en la contratación de profesionales, ausencia de 
instrumentos modernos de gestión, orientación a la producción, mercado local 
ampliado, contabilidad formalizada y principios de presupuesto, estrategias no 
documentadas, cumplimiento de lo estrictamente legal, por ejemplo, en medio 
ambiente, algunos elementos de diseño de producto  o servicio, leves indicios 
de preocupación por responsabilidad social. 
 
Estadio 3 Empresa en la cual los cargos críticos son profesionales, 
formalizada, trabajando en mejoramiento continuo, comenzando con ISO, 
orientación a las ventas, mercado regional y nacional, área de finanzas 
formalizada, direccionamiento estratégico implementado, mercado de países 
cercanos, formalización de procesos y cultura organizacional de bienestar, 
junta directiva en operación, métodos para desarrollar nuevos productos o 
servicios, productos y servicios mejorados. 
 
Estadio 4 Desarrollo, seguimiento y aprendizaje de las mejores prácticas en 
gestión: organizaciones que aprenden a aprender, innovadora, gerenciando y 
generando conocimiento, empresa en aprendizaje continuo, en mantenimiento 
de ISO u otro sistema, haciendo benchmarking, flexible, procesos técnicamente 
definidos de acuerdo a los componentes organizacionales, orientación al 
mercado, orientación a la creación de valor, análisis prospectivos con sistema 
de indicadores, inserción global, cultura organizacional de armonía y 
generando calidad de vida, investigación y desarrollo explícito, productos y 
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servicios diferenciados, empresa con elevadas probabilidades de éxito en un 
mundo global. 
 
Cada estadio cuenta con tres niveles: incipiente, en desarrollo y maduro, para 
categorizar y ubicar la empresa en cada estadio y nivel, cada variable se 
desagrega, recogiendo la información por medio de descriptores que son frases 
que describen diferentes situaciones que viven las organizaciones construidas 
sobre la base de la teoría administrativa. 
 
El capítulo de Asociatividad fue desagregada en cinco variables: 
 
 Gestión en el sector y/o la cadena productiva 
 Confianza que genera la empresa 
 Factores de Compromiso 
 Perfil gerencial para la Asociatividad 
 Factores también importantes de éxito en la Asociatividad 
 
Cada variable a su vez esta  integrado por varios factores, así:  
La Gestión en el sector y/o la cadena productiva se desagrega en: Gestión de 
alianzas en el sector y la cadena, Capacidad para la asociatividad, Acuerdos 
formales de la empresa, Capacidad para el crecimiento asociativo, 
Competencia y cooperación, Conocimiento e información. 
La Confianza que genera la empresa esta compuesta por: Construcción de 
relaciones y fundamentos de confianza. 
Los Factores de Compromiso en: cumplimiento de normas, Acuerdos y 
compromisos gremiales, Capacidad para compartir conocimiento. 
El perfil gerencial para la Asociatividad en: Actitud hacia el cambio, Formación 
académica, Trabajo en equipo y solución de problemas, Comunicación, Actitud  
hacia la asociatividad y Conocimiento y aprendizaje. 
En Factores también importantes de éxito en la asociatividad se contemplaron: 
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Innovación, Comportamiento en el mercado, Grados de desarrollo de 
tecnologías, Plataforma de información, Influencia empresarial y 
Reconocimiento de sus valores agregados. 
 
 
 
MATRIZ No 1 
Ponderaciones: 0,08 0,17 0,25 0,33 0,42 0,50 0,58 0,67 0,75 0,83 0,92 1,00
Descriptores Estadio1 I D M Estadio2 I D M Estadio3 I D M Estadio4 I D M
 GESTIÓN DE 
ALIANZAS ENE 
EL SECTOR Y/O 
LA CADENA.
No reconoce el 
sector, ni la 
cadena 
productiva
Reconoce el 
sector y la 
cadena 
productiva y se 
plantea posibles 
proyectos de  
cooperación con 
otras empresas
Conoce el sector y 
la cadena 
productiva y su 
influencia dentro 
de los mismos le 
dan la posibilidad 
de generar 
cooperación
Tiene la 
cooperación como 
una estrategia de  
gestión de alianzas 
de la cadena 
productiva
CAPACIDAD 
PARA LA 
ASOCIATIVIDAD 
La empresa no 
es 
autosostenible 
o su naturaleza 
es la 
sobrevivencia 
en el día a día
Alcanza el punto 
de equilibrio, 
pero los recursos 
de inversión son 
insuficientes 
para establecer 
alianzas
La empresa es 
autosostenible y 
cuenta con 
recursos para 
inversión en 
alianzas el corto y 
mediano plazo
La empresa cuenta 
con los recursos de 
inversión y 
reconoce la 
asociatividad como 
una estrategia para 
incrementar su 
capital
ACUERDOS 
FORMALES DE 
LA EMPRESA
La empresa 
opera 
predominantem
ente  en la 
informalidad
Las empresas 
trabajan desde la 
formalidad: 
infraestructura, 
parafiscales, etc.
Empresa con 
estructura formal, 
con visión clara 
hacia el desarrollo 
empresarial
Acuerdos formales 
con aliados que 
conforman su base 
de asociatividad.
CAPACIDAD  
PARA EL 
CRECIMIENTO 
ASOCIATIVO
Empresa que 
trabaja 
individualmente
Empresa con 
potencial 
asociativo por su 
capacidad para  
diversificar y 
especializarse
Empresa  líder en 
el sector y con 
alianzas 
establecidas con 
otras 
empresas.(Provee
dores, clientes, 
competidores)
Empresa con 
capacidad de 
cooperar con el 
crecimiento de 
otras empresas 
ASOCIATIVIDAD
GESTIÓN EN EL SECTOR Y / O EN LA CADENA PRODUCTIVA
GESTIÓN EN EL 
SECTOR Y /O 
EN LA CADENA 
PRODUCTIVA
0 0,2 0,4 0,6 0,8 1
0
0 0,2 0,4 0,6 0,8 1
0
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Estadio1 I D M Estadio2 I D M Estadio3 I D M Estadio4 I D M
COMPETENCIA Y 
COOPERACIÓN
Le gusta la 
competencia y 
no cree en la 
cooperación
Mantiene su 
orientación a la 
competencia 
pero evalúa la 
cooperación 
como una línea 
de acción posible
Dispuesto a 
cooperar con otras 
empresas
Adelanta proyectos 
de cooperación 
interempresarial 
CONOCIMIENTO 
E INFORMACIÓN
No se comparte 
la información 
ni el 
conocimiento 
de la empresa
Se escucha a los 
demás y sólo se 
comparte 
información que 
puede ser de 
conocimiento 
público
La información de 
cada empresa se 
deja disponible 
para las demás
Se ponen en 
marcha proyectos, 
estrategias que 
aglutinan el 
conocimiento y la 
información del 
grupo de empresas
CONSTRUCCIÓN 
DE RELACIONES
Empresa isla. 
No confía en 
nadie.
Empresa con la 
cultura de la 
desconfianza y 
del secreto, pero 
confía en las 
instituciones
Confía en los 
gremios y en 
varios empresarios 
de la cadena. 
Conoce el marco 
institucional de los 
negocios y confía 
en él.
Invita a su empresa 
a empresarios de la 
cadena e incluso 
competencia, a 
conocer sus 
instalaciones y sus 
procesos, sus 
nuevos diseños de 
producto y 
proyectos de 
mercado. Les pide 
sugerencias.
FUNDAMENTOS 
DE CONFIANZA
Tiene 
dificultades 
para cumplir 
sus 
compromisos 
con los grupos 
de interés 
internos y 
externos
Solo cumple 
compromisos 
con los grupos 
de interés 
internos. ( 
empleados 
accionistas, 
proveedores)
Cumple sus 
compromisos con 
los grupos de 
interés internos y 
se preocupa por 
los externos 
(comunidad, 
competencia, 
gobierno local, 
etc.) 
Regularmente 
cumple sus 
compromisos con 
los grupos internos 
y externos creando 
una confianza 
favorable para 
impulsar procesos 
asociativos.
CONFIANZA QUE GENERA LA EMPRESA
CONFIANZA 
QUE GENERA 
LA EMPRESA
0 0,2 0,4 0,6 0,8 1
0
 
 
 
 
 
 
Estadio1 I D M Estadio2 I D M Estadio3 I D M Estadio4 I D M
CUMPLIMIENTO 
DE NORMAS
Cumple con 
dificultad las 
exigencias de 
ley y 
normativas en 
relación con los 
contratos y 
acuerdos
Respeta los 
cuadros internos 
y externos, pero 
no confía en los 
fundamentos 
normativos de 
los negocios.
Cumple las 
normas de ley y 
los acuerdos que 
se fije con otros 
empresarios o con 
el gremio.
Cumple las de ley 
con sentido de 
responsabilidad 
social y ético. 
Además, se 
preocupa por sus 
acuerdos con el 
gremio, la cadena y 
el sector,. No esta 
de acuerdo con 
prácticas ilegales 
de ningún orden. 
ACUERDOS Y 
COMPROMISOS  
GREMIALES
 No participa en 
ningún gremio, 
ni mantiene 
ningún  
acuerdo con 
otras empresas
Se compromete 
y cumple en 
actividades del 
gremio o alianza 
o asociación.
Empresa 
agremiada que 
cumple con sus 
compromisos, 
estableciendo 
alianzas 
comerciales a 
mediano y largo 
plazo
Empresa que 
integra 
compromisos, 
comercialización y 
marcas en 
sistemas de 
cooperación con 
sus proveedores y 
competencia. Se 
compromete con 
proyectos 
estratégicos de 
largo plazo.
Capacidad para 
compartir 
conocimiento 
Empresa isla 
no tiene 
compromisos 
tecnológicos, 
considera que 
su Know how 
es suficiente y 
lo cuida de 
extraños
Se compromete 
en experimentos 
que tienen  algún 
grado de éxito. 
No asume 
riesgos. Tiene 
conciencia de las 
limitaciones de 
su Know how. 
Busca asesorías 
en conjunto con 
otras empresas, 
para desarrollo 
de productos
Se compromete en 
proyectos  
gubernamentales y 
con otras 
empresas de la 
cadena para 
mejorar su know 
how. 
Se compromete 
con  proyectos  
apoyados por 
entidades del 
gobierno y con 
otras empresas de 
la cadena. Pueden 
asumir riesgos. 
FACTORES DE 
COMPROMISO
FACTORES DE COMPROMISO
0 0,2 0,4 0,6 0,8 1
0
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Estadio1 I D M Estadio2 I D M Estadio3 I D M Estadio4 I D M
ACTITUD HACIA 
EL CAMBIO
Gerencia con 
mentalidad 
cerrada al 
cambio.
Con sentido 
conservador del 
negocio, pero 
con deseo de 
ampliar el 
mercado
Gerente con 
mentalidad abierta 
al cambio.
El Gerente 
promueve el 
cambio en su 
empresa y lidera 
iniciativas 
novedosas en el 
sector
FORMACIÓN 
ACADÉMICA
.No cuenta con 
estudios 
básicos ni 
gerenciales
Con estudios 
básicos 
formales. 
Gerente empírico
 Gerente con 
formación 
profesional
Gerente con 
formación 
profesional y de 
gestión calificado 
TRABAJO EN 
EQUIPO Y 
SOLUCIÓN DE 
PROBLEMAS
Por lo general 
trabajo solo. El 
trabajo con los 
demás 
representa 
problemas.
Expongo  los 
problemas en 
grupos de, pero 
cada uno los 
resuelve  
individualmente
Busco soluciones 
conjuntas a  
problemas 
comunes. Intento 
establecer 
acuerdos y 
compromisos 
sobre diversos 
aspectos.
 Contribuyo a 
generar la sinergia 
de tal manera que 
el descubrimiento 
de las fortalezas y 
especialización de 
las empresas 
brinda la 
probabilidad de 
formulación de 
nuevos proyectos 
en el grupo, con 
fundamento 
cooperativo.
COMUNICACIÓN
 Existen 
dificultades 
para 
comunicarme.
 Consulta con 
otros 
empresarios 
asuntos de 
mercado o 
técnicos.
Establezco  
conversatorios 
permanentes con 
otros empresarios 
del sector.
Tengo capacidad 
para transformar 
los conversatorios 
en acuerdos, 
proyectos y 
compromisos 
interempresariales
ACTITUD HACIA 
LA 
ASOCIATIVIDAD
No se gusta o 
se desconoce 
de las 
posibilidades 
asociativas
Se comprende y 
se acepta las 
estrategias 
asociativas
Se analiza e 
implementa las 
estrategias 
asociativas
Se tiene 
conocimiento 
especializado de 
factores de fracaso, 
éxito y estudio de 
las nuevas 
oportunidades y 
estrategias 
asociativas.
CONOCIMIENTO 
Y APRENDIZAJE
La junta 
directiva 
conoce a 
profundidad y 
como ningún 
otro la  
empresa. 
se descubrió en 
el 
autodiagnóstico   
aspectos y 
vacíos que no 
había advertido 
antes
Se escucha y 
atiende 
sugerencias de 
otros para mejorar 
sus procesos y 
productos
Se utiliza el 
conocimiento 
adquirido para 
beneficio del grupo 
de empresas del 
sector o de otros 
grupos asociativos 
en proceso de 
formación
PERFIL GERENCIAL PARA LA ASOCIATIVIDAD
PERFIL 
GERENCIAL 
PARA LA 
ASOCIATIVIDAD
0 0,2 0,4 0,6 0,8 1
0
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Estadio1 I D M Estadio2 I D M Estadio3 I D M Estadio4 I D M
INNOVACIÓN
No hay 
procesos de 
innovación
Existen 
desarrollos 
innovadores 
preliminares en 
productos o 
procesos u otros.
  PYME con 
procesos de 
innovación 
implementados en 
productos y 
procesos
Existe un plan de 
investigación y 
desarrollo 
permanente 
orientado a la 
innovación integral.
COMPORTAMIEN
TO EN EL 
MERCADO
PYME satélite  
con producción 
para una 
empresa en 
forma exclusiva
PYME  
autónoma con 
mercado propio
PYME  autónoma 
con mercado 
propio en 
crecimiento
PYME con 
capacidad 
exportadora
GRADOS DE     
DESARROLLO  
DE     
TECNOLOGÍAS
PYME con 
tecnología 
artesanal
PYME con 
procesos algún 
grado de 
automatización e 
información de 
procesos que 
añaden un grado 
inicial de valor 
  PYME con 
automatización e 
informática de 
procesos 
avanzados
PYME certificada 
Internacionalmente  
por el nivel 
tecnológico
PLATAFORMA DE 
INFORMACIÓN
La información 
que existe está 
en la memoria 
del gerente, es 
fragmentada y 
hay grandes 
vacíos en 
procesos y 
procedimientos.
Hay información 
suficiente pero 
en la memoria 
de los 
funcionarios: no 
es sistemática ni 
oportuna
Cuenta con 
información 
sistemática, 
pertinente, 
oportuna y 
confiable de la 
empresa que pone 
a disposición de 
los otros 
empresarios
PYME certificada 
Internacionalmente 
por su plataforma 
de información
INFLUENCIA 
EMPRESARIAL
En el sector la 
empresa no es 
muy reconocida 
por los altos 
estándares de 
calidad y hay 
problemas  por 
incumplimiento. 
Bajo  grado de 
influencia.
Los reconocen 
en el sector por  
la calidad en sus 
productos pero 
también por  
deficiencias en el 
cumplimiento . 
Por lo anterior el 
grado de 
influencia en 
otras empresas 
no es alto.
Cuenta con 
credibilidad y 
prestigio en el 
sector por su 
transparencia, 
cumplimiento y 
honestidad e 
influye en un 
amplio grupo de 
empresarios.
La credibilidad y el 
prestigio de la 
empresa le 
permiten liderar el 
proceso asociativo
RECONOCIMIENT
O DE SUS 
VALORES  
AGREGADOS
No reconoce 
sus propios 
valores 
agregados 
adecuadament
e.
Tiene un 
conocimiento 
preliminar de su 
valor agregado , 
pero no conoce  
los  de su 
competencia y 
aliados.
Conoce su valor 
agregado y los de 
su competencia y 
sus aliados.
Agencia la 
cooperación 
basada en el 
equilibrio de 
fuerzas y 
necesidades entre 
los actores de la 
competencia y los 
aliados.
FACTORES 
TAMBIÉN 
IMPORTANTES 
DE ÉXITO EN LA 
ASOCIATIVIDAD
FACTORES TAMBIÉN IMPORTANTES DE ÉXITO EN LA ASOCIATIVIDAD
0 0,2 0,4 0,6 0,8 1
0
 
 
Cada factor tiene sus descriptores que ubican al empresario en cada estadio y 
en cada nivel, este a su vez  tiene una ponderación de 0 a 1 de acuerdo al 
grado de  madurez de la empresa. Al final se visualiza la situación de la 
empresa total y en cada capítulo. 
 
Sobre la base de los resultados obtenidos se diseñan las rutas de 
mejoramiento, con actividades priorizadas, costos y responsables, de acuerdo 
con la evaluación que le ofrece el MMGO a la empresa 
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3.2.4. Aportes teóricos sobre la explicación de las relaciones de 
Cooperación 
 
Las  estrategias cooperativas de las firmas se han convertido en un 
componente fundamental en el repertorio del direccionamiento estratégico. De 
hecho las alianzas interfirma redefinen y transforman la naturaleza de la 
competencia. Existen diferentes formas de alianza, de su origen y 
características: Aquellas que surgen porque los aliados tienen unas ventajas 
preexistentes, la proximidad geográfica o la historia compartida, aquellas que 
surgen porque terceros como el gobierno han creado el ambiente para su 
existencia. Adobor nos muestra cuatro configuraciones o cluster de alianzas 
basadas en sus orígenes y eslabones en el contexto de la dinámica 
operacional: Cooperación forzada, cooperación orquestada, facilitada o 
convenida, cooperación iniciada por firmas individuales y cooperación que 
ocurre natural o espontáneamente (Adobor; 2006). 
 
Primero, formas de cooperación espontánea o que ocurren naturalmente 
pueden ser explicadas mejor dentro de la teoría institucional (DiMaggio y 
Powell; 1983) así como con las teorías de macroculturas o el trabajo de 
geógrafos económicos (Sabel; 1991). El hilo común a través de estas teorías 
es que aquellas normas y valores comunes son posibles por una historia 
compartida,  por la proximidad,  por la difusión de esos valores compartidos 
que facilitan  la cooperación porque  otorgan alguna ventaja comparativa. Por 
ejemplo, Saxenian (1994) ha mostrado que varias formas de acoplamientos 
interfirma existentes en el Valle Silicon, en parte,  son debidos al componente 
geográfico. 
 
Segundo, varias teorías sobre estrategia pueden explicar no sólo la emergencia 
de alianzas individuales estratégicas, sino  también su funcionamiento 
dinámico. Teorías estratégicas, incluyendo  la teoría de juegos (Axelrod, 1984; 
Parkhe, 1993) explican por qué las firmas pueden iniciar alianzas mientras  
otras teorías relacionadas (Anderson y Narus, 1990; Dyer Singh, 1988), 
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incluyendo la teoría de la confianza pueden explicar como las relaciones se 
revelan sobre  tiempo extraordinario. 
 
Tercero,  alianzas en el cluster de cooperación "forzada" puede  ser explicada 
dentro de la economía de costos de transacción (Park y Ungson; 1997; 
Williamson; 1991). El razonamiento  teórico también puede demostrar como los 
aliados se comportan en situaciones donde la influencia del tercero puede ser 
comparada con él de un hegemón.  
 
Finalmente, las alianzas en el cluster convocador-facilitador pueden ser 
explicadas mejor dentro de la teoría de la red (Breyer, Shelter y Browning, 
1995; Human y Provan, 1997) desde tales teorías el cluster con mayor 
probabilidad tienen las formas de alianzas en red. 
 
Los resultados de la cooperación se vinculan a las diferentes formas de 
estrategias cooperativas. Por ejemplo, se discute que la cooperación forzada 
puede ser menos acertada que la voluntaria o que ocurre naturalmente, se 
sugiere que la espontánea disfruta de una rentabilidad mayor que las demás. 
Los estudios de cooperación en curso, adelantados por geógrafos económicos 
están avanzando en este sentido, la validación empírica de esta hipótesis es 
necesaria, también será necesario hacer estudios comparativos de alianzas 
basadas en sus orígenes. 
 
Saxenian (1994) proporciona un ejemplo de tales estudios. Su trabajo compara 
la Ruta 128 en Massachusetts con el Valle De Silicon. La cooperación 
espontánea puede parecer preferible a otras formas, pero puede haber 
consecuencias disfuncionales asociadas con esta forma de cooperación y debe 
ser analizado. Por ejemplo, algunos investigadores han sugerido que la 
presencia de lazos cercanos entre los miembros de un grupo particular impide 
que la confianza  se desarrolle más allá de los límites de tales grupos 
(Fukuyama, 1995; Yamagashi y Yamagashi, 1989). Una implicación de esta 
hipótesis  es  la confianza y la cooperación que tiende a surgir en relaciones 
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entre las firmas que geográficamente son incorporadas, a aquellas que 
disfrutan de la buena fortuna de haber compartido condiciones que conducen a 
la cooperación espontánea. Al mismo tiempo, la investigación sugiere que tales 
actores estén menos inclinados a cooperar y confiar en otras firmas que ellos 
consideran forasteros (Yamagashi 1988; Fukuyama, 1995). 
 
Un criterio importante que los investigadores pueden usualmente identificar en 
la configuración de las alianzas es el grado de participación de terceros en la 
formación de la alianza. Hay participación de terceros pasiva en el caso de 
participación orquestada y activa en el caso de cooperación "forzada". Las 
alianzas espontáneas pueden ser más difíciles de identificarse porque es 
posible que tales alianzas sean informales. Los componentes geográficos y el 
grado de las normas compartidas de colaboración puede ser un indicador que 
confirma que tales alianzas surgieron principalmente debido a la presencia de 
algunas ventajas preexistentes sobre la colaboración. 
 
La discusión de la cooperación impuesta o forzada muestra que mientras 
algunos gobiernos pueden estar ansiosos de ayudar a sus firmas locales  
forzando a  tener compañeros extranjeros anticipados suscribiendo alianzas 
con ellos, los resultados de tales relaciones no pueden ser dadas por sentado.  
El planteamiento  hace  menos optimista la utilización de la coacción. Este 
tema requiere la atención de la investigación inmediata en vista del interés 
creciente y la influencia de gobiernos nacionales en el empleo de estrategias 
cooperativas entre firmas. Hay poca duda que los gobiernos pueden jugar un 
papel importante en el desarrollo de acoplamientos interfirmas. Tal papel 
probablemente será el más productivo si esto es facilitado indirectamente, más 
bien que abierto y coactivo (Adobor; 2006). 
 
La especulación sugiere que los gobiernos de países en vía de desarrollo  o 
emergentes en particular puedan estar bajo alguna presión para acortar las 
brechas del desarrollo  "legislando" la cooperación entre compañeros 
extranjeros y domésticos. El hecho  es  que  algunos  gobiernos pueden pensar 
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que  esta es la estrategia acertada cuando ellos imponen la colaboración, pero 
hay  poquísima razón al sugerir que esta estrategia tenga éxito si todo ello se 
hace para conducir a los actores a comportamientos de suma cero. 
 
Si hay cualquier lección para ser aprendida de esta discusión preliminar, es 
esta, sin embargo los gobiernos pueden estar bien intencionados, forzando  a 
las firmas extranjeras a establecer relaciones como una condición previa para 
hacer los negocios y esto puede ser contraproducente. Por ejemplo, sin la 
confianza, el aliado local será difícil que aprenda del aliado extranjero. 
 
Las discusiones también indican los tipos de situaciones donde las alianzas 
pueden tener una posibilidad mayor de ceder una rentabilidad más alta. Por 
ejemplo, formas cooperativas forzadas pueden tener un tiempo mayor 
desarrollando la confianza. Williamson (1985) plantea que las alianzas son más 
costosas cuando la confianza es baja en comparación cuando esta es alta. 
  
Al grado que estas  alianzas; verdaderas, forzadas o impuestas por ejemplo,  
puede considerarse menos eficientes que otras formas. Al mismo tiempo sin 
embargo, la ocasión para la desconfianza puede ser mayor cuando la gente 
confía  el uno en el otro profundamente. Así en áreas donde los factores 
conducentes a la cooperación espontánea existen, los actores tienen que 
procurar no defraudar a sus amigos. De verdad, como Harrigan (1988) sugiere, 
estas pueden ser el tipo de situaciones en las cuales " amigos buenos se 
hacen enemigos rápido". 
 
Sintetizamos en el cuadro siguiente los tipos de cooperación, las formas de 
gobierno, la estructura, ejemplos y el cuerpo teórico dominante. 
 
Requerimos explicar cuales podrían ser las condiciones ideales para que las 
formas de cooperación voluntaria, natural o espontánea florezca, y esta idea 
puede ser explicada bajo el concepto de capital social, donde de una u otra 
forma se presente también una especie de “vigor” o “robustez institucional”. 
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CUADRO No 21 
Orígenes de Uniones de Alianza en un Contexto Dinámica Operacional: Adobor 
Origen de la 
Alianza 
Forma de Gobierno 
Dominante 
Estructura de 
Propiedad 
Dominante 
Ejemplos Cuerpo Teórico 
Dominante 
Cooperación 
Forzada 
Contratos Disposiciones de 
Compartir-equidad 
p.ej. 
Empresas conjuntas 
McDonald Douglas 
in 
China (Haldick, 
1988) 
Costos de Transacción 
Williamson (1985) 
Teoría de Juegos, 
Axelrod (1984) 
Cooperación 
orquestada, 
facilitada o 
convenida 
Interdependencia 
Institucional 
Confianza y Control 
Formas de Redes SEMATECH Texas, 
Instituto de 
Ingeniería de 
Software, Pittsburg; 
Centro Nacional 
para la Ciencia 
Manufacturera 
Ann Arbor [US Govt. 
Act 
of 1984] (Breyer, 
Shelter & 
Browning, 1995; 
Similor, 
1992) Airbus 
[European 
Governments] 
(Tucker, 
1991). MITI [Japan]. 
(Gerlach, 1992) 
Teoría de las Redes 
(Ibarra, Husted) 
Institutional theory 
(DiMaggio & 
Powell, 1983) 
Cooperación 
iniciada firmas 
individuales 
Consideraciones 
relacionales (control o 
confianza dependiente 
de los actores 
Equidad, no 
equidad, equipar 
largas relaciones 
NUMMI(GM and 
Toyota 
Motors); Fuji Xerox 
(Fuji 
and Xerox); Dow 
Corning 
(Dow Chemical & 
Corning 
Glass). 
Teoría Relacional 
(Anderson 
& Narus, 1990; 
Dyer & Singh, 
1988) 
Cooperación que 
ocurre espontánea o 
naturalmente 
Alta Confianza 
Normas compartidas 
Control Institucional 
Forma de Redes 
Formas de No 
Equidad 
Equipar largas 
relaciones 
Cooperación 
informal 
Varias formas de 
uniones interfirma en 
Silicon Valley 
(Saxenian, 1994); in 
The 
Third Italy (Piore & 
Sabel, 
1984) 
Geografía Económica 
(Sabel 1991). 
Teoría de la 
macrocultura 
(Abrahamson & 
Fonbrum, 1994). 
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La confianza es la base del capital social que facilita la construcción de las 
redes sociales y empresariales y las conexiones entre la sociedad civil y las 
instituciones públicas, crear y construir confianza es de vital importancia para 
impulsar la cooperación espontánea. 
 
Mesquita (2007) hace una revisión acerca de la confianza y los facilitadores de 
confianza, citados en su trabajo, la definen como la buena voluntad confidente 
positiva de uno para ser vulnerable a la conducta de otro (Mayer, Davis, y 
Schoorman, 1995; Rousseau, Sitkin, Burt, y Camerer, 1998) en las condiciones 
de interdependencia y riesgo. "Confidente positivo " es el medio donde uno 
útilmente actuará sobre la base de la conducta del otro (Lewicki, McAllister, y 
Bies, 1998: 439), "interdependencia" significa el medio en que uno no puede 
realizar los resultados esperados económicos sin la cooperación con el otro 
(Lewicki et al., 1998), y “el riesgo" se refiere a la probabilidad de pérdida  
percibida por el fabricante de la decisión (Chile y McMackin, 1996; Deutsch, 
1973; Zand, 1972). La decisión de ser vulnerable ocurre cuando el 
fideicomitente cree en las capacidades del fideicomisario, la benevolencia, y la 
integridad (Mayer et al., 1995). A la inversa, "la desconfianza" significa  apoyar 
la buena voluntad confidente negativa de ser vulnerable a la conducta del otro 
en las condiciones de riesgo e interdependencia (Lewicki et al., 1998). 
 
Dentro de la literatura de confianza, tres juegos particulares de investigación 
han sido influyentes. El primer juego representa los antecedentes de confianza  
con el trabajo de Mayer et al. (1995). Estos autores indican que algunas 
personas tienen un inherente "propensión de confiar en" el rasgo de 
personalidad, estable a través de relaciones, que conducen a expectativas 
generalizadas que hacen que uno pueda o no pueda ser confiado  (ver también 
a Rotter 1967). Esta propensión de confiar es a su turno moderadora del  
efecto de tres "factores de honradez " (p. ej., " las creencias confiadas de 
fideicomitentes hacia fideicomisarios "). 
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Sobre la confianza en sí mismo: Capacidad, benevolencia, e integridad. Las 
capacidades son habilidades específicas de contexto y capacidades que 
permiten confiar en el otro para realizar una tarea dada; La benevolencia se 
refiere al grado al cual se cree como el deseo de hacer "el bien", aún en 
ausencia de recompensas extrínsecas; y la integridad se relaciona con la 
buena voluntad de alguien para seguir principios mutuamente aceptables. La 
integridad de alguien es medida por acciones pasadas de alguien y la 
consistencia con la cual aquel modelo de conducta es percibido como justo. 
 
Otros antecedentes importantes incluyen reglas institucionales y estructuras 
que reducen las posibilidades para acciones unilaterales, oportunistas (p.ej., 
Fukuyama, 1995; Shapiro, 1987; Zucker, 1986); la reputación, que se relaciona 
con el conocimiento que proviene de la experiencia de otros (p.ej., Mishra, 
1996); y la confianza en sí mismo, que se alimenta en la remota confianza 
(p.ej., Holmes, 1991; Lewicki y Arcón, 1995). 
 
El segundo juego ofrece una tipología de confianza (p.ej., Deutsch, 1973; 
Shapiro, Sheppard, y Cheraskin, 1992) y explican que cada tipo de confianza 
crea las condiciones que facilitan la siguiente clase de confianza (más fuerte) 
(p.ej., Lewicki & Bunker, 1995, 1996). Así, la confianza calculadora, que 
proviene de los cómputos cuidadosos de castigos potenciales (Shapiro et al., 
1992) y recompensas de la interacción (Deutsch, 1973; Lewicki y Bunker, 
1995), anima partes a comportarse en una manera fiable, así creando la 
confianza de previsibilidad, que se relaciona con partes que se comportan de 
los modos fiable cooperativos que se manifiestan, unos no  sobre explotan a 
los otros (Fisher y Brown, 1988; Friedman, 1993). 
 
.La confianza de previsibilidad, a su turno, permite la confianza a base de 
identificación, que implica las clases más profundas de relaciones donde las 
partes valoran objetivos de cada uno (Shapiro et al., 1992), demostrando buena 
voluntad (Friedman, 1993) y preocupación  recíproca (McAllister, 1995). 
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El tercer juego explica que la confianza conduce al comportamiento confiado y 
sus compensaciones. Expresamente, la confianza permite a las partes a 
cooperar de una manera más intensiva (Barnard, 1938; Gambetta, 1988) y 
contratar en iniciativas de toma de riesgos (a Mayer et al., 1995). Pruitt (1981)   
comportamiento de toma de riesgos identificado. Como cuatro tipos de buena 
voluntad: (1) para hacer concesiones aún a riesgo de la percepción de débil, (2) 
para sacrificar oportunidades de competir con el otro, (3) para hacer 
concesiones unilaterales sin retirarlas más tarde, y (4) francamente y con 
impaciencia revela la información para apoyar una solución integrante. Tal 
toma de riesgo, a su turno, ayuda a las partes a reducir costos de transacción 
(Bromiley y Cummings, 1995; Ross y Wieland, 1996) productos y respuestas 
más fluidas, así mismo adaptaciones mutuas ante incertidumbre (Meyerson, 
Weick, y Kramer, 1996; Miles y Snow, 1992).  
 
Aunque la literatura expuesta representa grandes avances en el entendimiento 
de confianza, los eruditos parecen convenir que esta literatura en gran parte 
pasa por alto las diferencias de proceso entre la construcción de confianza y la 
reconstrucción (McEvily et al., 2003: 100; Ross y LaCroix, 1996: 330). Mesquita 
plantea en su trabajo la necesidad de los facilitadores de confianza para la 
reconstrucción de la confianza agregada. 
 
Algunos autores como Mike Raco (1999) han hecho estudios sobre el tema de 
la “robustez institucional”, trabajando sobre las PYMES y tomando las 
características de los Distritos Industriales. En su trabajo afirma que las 
ventajas han cambiado  en gran escala, las formas fordistas de producción 
verticalmente integrada a flexible, se han especializado y surgen pequeños 
productores capaces de servir mercados, y suministrar a otras firmas, rápida y 
eficientemente (Amin y Thrift, 1992). 
 
Pequeños productores trabajan la mayor parte eficientemente en redes 
geográficamente agrupadas y están siendo favorecidos por  las instituciones de 
soporte que animan el intercambio de información, conocimiento, habilidades y 
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finanzas Por consiguiente, se argumenta que aquellas regiones que poseen 
una fuerte  “robustez institucional”  están en la mejor  posición  para  apoyar  
las nuevas formas de pequeños productores, basados en el aprendizaje de la 
actividad económica. Amin y Thrift (1995) identifican cuatro elementos de la 
robustez local institucional: 
 
Presencia institucional. La co-presencia es un concepto clave en los análisis 
sociológicos de redes y contactos (Giddens, 1995),  y la existencia de una 
gama de instituciones, organizando una variedad de prácticas sociales, 
económicas y políticas, representan la construcción local de los componentes 
básicos de robustez institucional. 
 
Redes. Contactos entre instituciones locales y las redes sociales y políticas e 
interrelaciones entre ellos. Esto implica la forma y la regularidad de contactos 
oficiales directos entre funcionarios y polícy makers, los flujos de información 
entre instituciones y la importancia de redes sociales e informales entre 
individuos dentro de las instituciones. 
 
Las estructuras de poder, dominación y control. Las instituciones tienen 
recursos diferentes y bases de poder algunas son atadas a las estructuras de 
responsabilidad local; las otras están fijadas en términos de presupuestos a 
corto plazo; las otras están empoderadas o desempoderadas por cambios de la 
política de nivel de estado nación. La  robustez institucional va a reflejar estos 
cálculos diferenciales de poder locales (mirar Raco, 1998). 
 
Una empresa local común. El desarrollo de conciencia mutua y una empresa 
local común en la cual surgen una simultánea  colectivización y 
corporativización de la vida económica, promovida y facilitada por las 
tradiciones particulares institucionales y culturales que aparecen haber sido 
centrales a la generación de éxito dentro de nodos neo-Marshallianos  en redes 
globales... que son significantes aquí  no sólo por la presencia de una red en sí, 
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si no más bien por los procesos de institucionalización (Amin y  Thrift, 1995, pp. 
102 , 103). 
 
El capital social no es, como generalmente sugiere  la literatura 
socioeconómica, una actitud individual detrás de algo que no implica en privado 
beneficios apropiables económicos. En realidad, el capital social podría y deber 
ser interpretado como un componente público de una inversión que implica 
ventajas privadas y públicas cruzadas las unas con las otras (Mazzanti, Cainelli 
y Mancinelli; 2005). 
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CAPÍTULO IV  
 
LAS EMPRESAS FAMILIARES Y LAS RELACIONES DE ASOCIATIVIDAD Y 
COOPERACIÓN 
 
 
 4.1. Las Empresas Familiares y la creación de Ventajas Competitivas 
 
 
Los investigadores que han trabajado el tema de las empresas familiares no se 
han puesto de acuerdo en su definición. Por ejemplo algunos la caracterizan 
porque la familia posee la propiedad mayoritaria de la empresa, algunos de sus 
miembros participan en la gestión, y,  tienen la intención de transmitirla a sus 
herederos (Litz; 1995), otros la consideran como aquella empresa cuya 
propiedad y gestión se concentra en una familia (Daily, Dollinger; 1992), Gallo y 
Estapé (1996) cifran esta participación en un 50% siempre y cuando los 
miembros familiares participen en los órganos de gobierno de la empresa 
(citado por Sacristán, Forcadell y Montero; 2004). 
 
Utilizando un instrumento-estandarizado y válido F-PEC, permite observar el 
grado de  influencia de la familia en una escala continua, pero que restringe su 
uso a la variable categórica si/no. El F-PEC abarca tres variables: poder, 
experiencia, y cultura (ASTRACHAN, KLEIN  y  SMYRNIOS; 2002). Este 
método propone un sistema alternativo para determinar el grado de influencia  
familiar en cualquier empresa, permitiendo la medida del impacto de la familia 
en resultados tales como éxito, errores, la estrategia y operaciones. 
  
No hay una sola forma para definir la empresa familiar. De hecho,  un buen 
número de investigadores evitan el uso de definiciones claras, manteniendo 
que la clasificación del negocio de la familia esté hecha sobre una base del 
caso-a-caso. Esto hace a la postre, que se vuelva difícil, distinguir a una 
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empresa familiar de una no familiar. Sin embargo las tres subescalas del F-
PEC, acercan a los interesados en el tema de la empresa familiar a un 
entendimiento del fenómeno de este tipo de entidades. La primera dimensión 
del poder de influencia de la familia: la propiedad, el gobierno y la participación  
en la gerencia, considera el porcentaje de los miembros de la familia en cada 
nivel del cuadro de mando así como el  de los miembros que se nombran a 
través de otros miembros de la familia en los cuadros de mando  de la gerencia 
y del gobierno. La segunda dimensión,  de la experiencia de la influencia de la 
familia en términos de  la generación a cargo, discute la subescala de la 
experiencia del negocio de la familia en lo referente a la sucesión y al número 
de los miembros de la familia que contribuyen al negocio. Por ultimo, la tercera 
dimensión de la cultura del negocio de la familia (la familia y los valores de 
negocio) considera la cultura del negocio un elemento importante de la 
empresa  familiar. Según su perspectiva, una firma se puede considerar un 
negocio de  familia cuando se seleccionan  premisas y valores de la familia 
como  parte del negocio. 
 
El índice de F-PEC de influencia de la familia en el negocio proporciona a la 
comunidad académica y empresarial, un instrumento estandarizado probado 
que permite la integración de diversas posiciones teóricas así como 
comparaciones de diversos tipos de datos.  
 
Sin embargo Habbershon y Williams (1999) desarrollan un concepto basado en 
la teoría de los recursos y las capacidades denominado: familiness y lo 
caracterizan como los recursos de idiosincrasia, intangibles y dinámicos en una 
firma particular. Los recursos que distinguen  a una firma es el resultado del 
compromiso de la familia y son identificados  como la”familiaridad” de la 
empresa. Esta aproximación provee una investigación  y un método practico 
para evaluar el comportamiento y el fenómeno social en una firma que le 
suministra ventajas. Utilizando el modelo de “familiness” para evaluar las 
ventajas competitivas se vencen muchos de los  problemas asociados con la 
queja general de las empresas familiares con respecto a las ventajas que se 
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tienen frente a una empresa no familiar. También provee un sistema unificado 
de funcionamiento para una empresa familiar. 
 
A partir de una voluminosa revisión bibliográfica, el autor hace una excelente 
descripción de las características de las capacidades de una firma familiar y 
que hacen  que se conviertan en ventajas estratégicas. Pero mas adelante 
plantea, que no se pueden generalizar para todas las firmas familiares, sin 
tener en cuenta el mercado particular y el contexto competitivo en el cual se 
mueve cada compañía. Además, muchas de las ventajas citadas, parecería 
que no lo son, porque no cumplen con el significado puro de este concepto. Tal 
como lo menciona el autor, existe una ventaja competitiva  cuando se 
implementa una estrategia  con valor agregado, que diferencia a la empresa en 
su mercado y no simultáneamente  implementada por un competidor potencial 
o actual. Esta estrategia se vuelve  una ventaja competitiva sustentable cuando 
otras empresas no son capaces de copiar los beneficios de esta estrategia.  
 
Ahora bien, según este autor, a pesar de los buenos intentos  de definir las 
ventajas de las firmas familiares de parte de muchos autores, no es claro el 
criterio para determinar el que, como y porque, una serie de atributos  le 
otorgan a determinada  empresa familiar una ventaja competitiva o sustentable. 
Aunque no descarta el punto de vista de Porter y sus colegas, que la 
generación de ventajas competitivas están principalmente en el entorno de la 
empresa, Habbershon y Williams, plantean como contraparte, que las 
idiosincrasias internas o recursos que incluyen: los activos físicos e intangibles, 
las habilidades individuales y corporativas, los procesos organizacionales, los 
atributos de la firma, el conocimiento, la información son identificadas como 
una potencial ventaja competitiva. 
 
Sacristán, Forcadell y Montero (2004) tomando el concepto de familiness y 
apoyados en las teorías de recursos y capacidades y de la agencia, explican 
cómo las empresas familiares logran el desarrollo de ventajas competitivas de 
largo plazo, implementando recursos “estratégicos” por su relevancia, 
RELACIONES DE ASOCIATIVIDAD Y COOPERACION DE EMPRESAS FAMILIARES MEDIANAS EN LA CADENA 
PRODUCTIVA METALMECANICA EN LA CIUDAD DE BOGOTA  
 130 
heterogeneidad, imperfecta movilidad y difícil reproducción. Precisamente las 
empresas familiares por sus propias características de poseer familiness logran 
crear recursos intangibles basados en el conocimiento que las otras empresas 
no pueden lograr. Así mismo las capacidades materializadas en las rutinas 
organizativas, expresadas en las habilidades de las personas, se convierten en 
activos controlados por los integrantes de la familia. 
 
Este conocimiento que en las empresas no familiares se vuelve disperso,  
recae en varios agentes, por la delegación de derechos y los costos de 
comunicación, genera dificultades en su transferencia, lo que no ocurre en las 
empresas familiares. Al preguntarse ¿Cuáles son los recursos y las 
capacidades de la empresa familiar? Los autores plantean por ejemplo que las 
empresas gestionadas por sus propietarios reducen los costos de agencia, 
desarrollan el “altruismo” que hace que los padres cuiden de sus hijos, que los 
miembros de la familia sean considerados unos con otros, desarrollen la lealdat 
y el compromiso hacia la empresa y la familia. “El altruismo aumenta la 
cooperación y comunicación dentro de la empresa familiar, reduciendo los 
costos de agencia”. 
 
A pesar de esto, también se encuentran argumentos en contra de las ventajas 
que puedan crear las empresas familiares, por ejemplo se argumenta que la 
coincidencia entre propiedad y dirección debilita el funcionamiento de los 
mecanismos externos de control, a veces, los propietarios directivos adoptan 
decisiones que los perjudican, a ellos y a los que los rodean (Jensen; 1998). En 
ocasiones se presentan “atrincheramientos” de los directivos familiares 
conspirando contra los sistemas racionales basados en el mérito. 
 
Sin embargo comparado con el oportunismo y el daño moral de los agentes, las 
empresas familiares tienen costos de agencia diferentes. Por ejemplo se 
presenta la rivalidad entre primos, las envidias generacionales y el uso 
irracional del poder. 
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Las empresas familiares logran crear, generar y adquirir conocimientos valiosos 
por medio de incentivos potenciados automáticamente y tiene que ver con la 
participación de los miembros de la familia en los resultados de la empresa, así 
como con sus accionistas. Los familiares hacen carrera dentro de la empresa y 
se preparan y forman como sucesores, que son incentivos superiores a los que 
se puedan presentar en empresas no familiares. 
 
La capacidad cognitiva limitada y los conocimientos dispersos a disposición de 
diferentes agentes, con la delegación de los derechos de decisión, dificultan la 
transmisión del conocimiento lo que genera costos de agencia y problemas 
para aplicar esta función por los intereses de cada agente. Sin embargo es 
necesario tomar en cuenta las capacidades limitadas de las personas de 
identificar, absorber, procesar y almacenar conocimiento (Sacristán, Forcadell, 
Montero; 2004) 
 
La transmisión del conocimiento en las empresas familiares también se facilita 
por la profesionalización de la gestión de los sucesores, por las rutinas 
organizativas que incluyen en las empresas familiares, los consejos de familia, 
las reuniones familiares, los planes de formación específica, la rotación de 
cargos de los miembros de la familia, la participación en los consejos de 
administración y otros, donde se ven fortalecidas las rutinas organizacionales 
con el vínculo familia empresa. 
 
Finalmente, la integración del conocimiento y el desarrollo de la familiness 
como cultura, permite, por la presencia de la familia una cultura fuerte, presente 
por la interrelación entre la familia y la empresa. 
La cultura empresarial esta montada sobre las bases del fundador, los valores 
y principios influenciados por la familia y por sus experiencias. La cultura es un 
mecanismo de coordinación que facilita la integración del conocimiento. 
 
Según los autores, la familiness también puede identificarse con la cultura en la 
medida que ayuda a reducir los costos de compartir conocimientos en 
comparación con una empresa no familiar, especialmente en el momento de la 
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sucesión, conformándose como una variable con alto poder explicativo para 
entender el elevado conocimiento específico que se acumula en las empresas 
familiares (Sacristán, Forcadell, Montero; 2004). 
En este sentido también Kets de Vries (1996) en su trabajo sobre la dinámica 
de las firmas controladas por la familia: las buenas y malas noticias, nos revela 
los dos aspectos, ventajas y desventajas de las empresas familiares, el trabajo 
esta enfocado a responder a dos preguntas fundamentales: ¿Qué contribuye a 
los problemas de las empresas familiares? Y ¿Son estos aspectos, las 
características especiales que dinamizan las empresas familiares? Para 
responderlas el autor, divide en dos la perspectiva de las empresas familiares: 
Las buenas noticias o las ventajas o fortalezas de este tipo de firmas 
(perspectiva de largo plazo, la cultura de familia y el conocimiento del negocio) 
y las malas noticias, desventajas o aspectos débiles de las mismas (el 
nepotismo, el síndrome del niño estropeado, la disponibilidad emocional de lo 
padres, el comportamiento dominante y la persistencia del fundador, el efecto 
“sanguijuela”). Además  explica  de manera clara  todo lo referente a lo que se 
debe hacer para la sucesión familiar.  
Es importante anotar el gran impacto que tiene el comportamiento de los 
fundadores de la firma en el aumento de probabilidad que sus hijos sostengan 
la empresa por muchos años. Da la impresión, aunque no lo afirma el autor, 
que se retoma el concepto de la familia como núcleo central de la sociedad: 
familia unida y en caos. La primera tiene una alta probabilidad (por lo menos 
mayor que la que esta en caos) de relativa aplicación de los aspectos de 
buenas noticias como: perspectiva de largo plazo, afianzamiento de una sana 
cultura organizacional y aprovechamiento del conocimiento del negocio. 
Mientras que una familia en caos tiene una mayor probabilidad que le afecten 
los aspectos contemplados en las malas noticias: el nepotismo y sus 
consecuencias, la practica común y diaria del síndrome de niño estropeado, la 
indisponibilidad emocional de los padres con el  subsiguiente efecto en los hijos 
y demás familia, el comportamiento dominante de los padres, la dominación y 
persistencia del Fundador con imagen del “Don  de una mafia” y el ordeño de la 
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empresa para el disfrute de la familia sin pensar en la empresa (“efecto 
sanguijuela”). 
 
El tema de la competitividad y la creación de sus ventajas  para las empresas 
familiares se asocian a la discusión sobre la internacionalización de las 
mismas; Gallo y Luostarinem (1993) establecen una serie de factores de rigidez 
y flexibilidad que permiten asumir los cambios que introducen los procesos de 
internacionalización. Para argumentar esta idea clasifica las fuentes de rigidez 
y de flexibilidad en: Objetivos y estrategia, Organización: estructura y sistemas, 
Cultura de la empresa, ciclo vital de la empresa familiar (EF) y Caracterización 
internacional de la familia. 
Los planteamientos más importantes se reseñan en los dos primeros, Objetivos 
y Estrategia y la Organización.  Afirmando por ejemplo que las EF por lo 
general orientan sus objetivos y sus estrategias hacia los mercados locales y/o 
nacionales, crecen en el mismo negocio o estrechamente relacionado, son un 
negocio único, las ventajas están asociadas a la familia propietaria,  son más 
intensivos en personas que en capital y no trabajan con tecnologías 
avanzadas, estos se convierten en una fuente de rigidez, puesto que al 
convertirse en internacional significa entrar en un nuevo negocio, esta decisión 
implica reorientar los recursos para obtener nuevas ventajas competitivas en 
los mercados internacionales e  introducir tecnologías más avanzadas. El 
análisis del documento argumenta que los consejos de administración están 
conformados por miembros de la familia, suelen ser de la misma edad, en 
estructuras funcionales, el poder se convierte en un recurso escaso, donde se 
teme perderlo y sin preparación para asumir las responsabilidades de la 
internacionalización, los sistemas de información y control no están bien 
desarrollados. Sin embargo hay fuentes de flexibilidad en “dirección fuerte” 
liderazgo necesario para empujar la organización hacia las oportunidades 
creadas por la internacionalización, cuando ingresan nuevas generaciones a la 
EF se segmenta en nuevas unidades estructurales o de negocio y esto permite 
la creación de un “negocio internacional”. 
RELACIONES DE ASOCIATIVIDAD Y COOPERACION DE EMPRESAS FAMILIARES MEDIANAS EN LA CADENA 
PRODUCTIVA METALMECANICA EN LA CIUDAD DE BOGOTA  
 134 
Finalmente sugiere cambios de cultura local hacia  la internacional, y la 
formación de los nuevos miembros de la familia en ambientes internacionales. 
 
 
4.2. Empresas Familiares en Colombia 
 
En Colombia, según un estudio de la Superintendencia de Sociedades 
desarrollado por Gaitán y Castro (2001) como en los demás países del mundo, 
las empresas de familia representan una proporción muy importante dentro del 
total de negocios privados. Algunos estudios en Colombia  (Revista Dinero, 
1999) hablan del 80%, incluyendo las empresas de los grandes grupos 
económicos; sin embargo, de acuerdo con las cifras del trabajo de los 
mencionados Gaitán y Castro, las empresas de familia, es decir, las 
sociedades en las cuales personas de una misma familia poseen mas del 50% 
del capital, representan el 68% del total de empresas en Colombia (Citado por 
Pérez y Palacios; 2007). 
 
Este estudio está basado en 8.930 sociedades, de las cuales 8.780 remitieron 
información sobre accionistas o socios a la Superintendencia de Sociedades y 
150 corresponden a empresas vigiladas por las Superintendencias de Valores y 
Bancaria.  
  
Los autores analizaron la composición de capital de estas empresas de manera 
individual y establecieron que 6.054 eran de propiedad de la misma familia, lo 
cual represento el 67.8% del total. De las 6.054 compañías, 4.889 tenían 
accionistas o socios a personas naturales únicamente; es decir existía una 
participación directa y 1.165 incluyeron como accionistas o socios tanto a 
personas naturales como personas jurídicas, las cuales correspondieron 
generalmente a sociedades de la familia orientadas a manejar sus inversiones 
en otras compañías. 
 
Todas las  empresas estudiadas, incluyeron sociedades de todas las 
dimensiones, pero las grandes empresas fueron pocas, las medianas ocuparon 
un lugar importante, pero la gran mayoría fueron pequeñas, las cuales en 
conjunto hacen un aporte importante a la producción de bienes y servicios y a 
la generación de empleo. También se estima que existen en el país alrededor 
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de un millón de pequeños negocios que se pueden considerar como empresas 
de familia, pero que debido a que no se encuentran organizados formalmente 
como sociedades, no se incluyeron en el mencionado estudio. 
 
En este estudio  ubicaron por domicilio las empresas familiares: 53% en 
Bogota, 12 % en Cali, 10% en Medellín, 5 % en Barranquilla y 20% distribuidas 
en varias ciudades de Colombia (ver figura siguiente). 
 
Figura  5 
 
 
 
 
 
 
 
 
En un segundo estudio de la Superintendencia de Sociedades en el 2004 la 
investigación concluyó que el 27,36% están dedicadas a actividades 
comerciales, el 24,19%  a actividades de industria manufacturera, el 22,14% al 
área de servicios y el 8,57% a la construcción (ver  figura adjunta). 
 
Figura 6 
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Según supersociedades (2001),  la mayor parte de las  empresas de familia 
identificadas, el 52%, están conformadas como sociedades limitadas, seguidas 
del 37% como sociedades anónimas, el 8% como en comandita simple y el 3% 
tiene otras formas de sociedades. Las familias prefieren las sociedades 
limitadas para sus empresas  inicialmente, pero cuando la compañía empieza a 
crecer y necesita expandirse, generalmente la transforman en sociedad 
anónima como un mecanismo para obtener fuentes de financiación. (Ver 
grafica siguiente) 
Figura 7 
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Otros estudios como los realizados por Romero (2006) con apoyo de 
estadísticas recientes afirman que cerca del 65% de todas las sociedades 
anónimas registradas son de carácter familiar, así mismo se afirma que casi la 
totalidad de las empresas de sectores como las comunicaciones, la banca, el 
comercio de grandes superficies, la construcción, el transporte, el turismo, la 
industria metalmecánica, de madera y de plásticos son familiares. De una 
revisión de las 500 empresas más grandes de Colombia, el 60% son de 
propiedad y de control familiar (Romero, 2006).  
 
Romero clasifica las EF en cuatro categorías: 1) los grandes grupos 
empresariales familiares, integrados verticalmente, diversificados hacia 
actividades complementarias y orientados hacia la internacionalización. 2) Las 
grandes empresas industriales y comerciales especializadas en una sola rama 
de actividad donde han logrado un fuerte posicionamiento, organizados como 
sociedades anónimas, dirigidas por un presidente o gerente general que 
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reporta a una junta directiva integrada por la familia propietaria. 3) Negocios 
familiares de explotación agrícola y agropecuaria, en la explotación de cultivos 
tradicionales como el café, el banano, la caña de azúcar, las flores y más 
reciente la palma africana, la ganadería y la industria avícola entre otras y 4) 
Las PYMES concentradas en actividades especializadas de industria, comercio 
y servicios a baja escala, con limitada tecnología y atendiendo mercados 
locales. 
 
4.2.1. Empresas Familiares y Confianza en Colombia 
 
En Colombia, las estructuras sociales no generan los lazos de confianza y 
cohesión social necesarios para alcanzar niveles de desarrollo integral 
(Hernández 1998). 
 
Coleman (1988) al desarrollar el concepto de capital social (CS) se refiere al 
comportamiento de los individuos que les permiten interactuar en trabajo de 
grupo, estableciendo así mecanismos más efectivos para cumplir las metas. 
 
Putnam (1993, 1995) en sus trabajos sobre la sociedad norteamericana y sobre 
el desarrollo regional en Italia revela resultados interesantes acerca  de cómo el 
contenido del CS en las diferentes regiones que componen la península itálica 
desempeña un papel clave en el desarrollo socio-económico y en el buen 
desempeño de las instituciones; concluye que la diferencia en el desarrollo 
territorial de Italia se debe a diferencias en el contenido del CS en cada una de 
las regiones estudiadas y a la forma como sus habitantes lo utilizan. Putnam 
refuerza el concepto de Coleman al incluir elementos tales como normas, 
cultura y confianza, y se acerca a lo que la teoría económica neo-institucional 
conoce como instituciones informales. 
 
En los países desarrollados se da por descontado que el Estado opera y no se 
le menciona expresamente como actor en la generación de CS. En los menos 
desarrollados se lo identifica por lo negativo: no contribuye a la confianza en la 
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sociedad al no ser garante de las obligaciones entre particulares, no inspira 
confianza a los ciudadanos por la percepción de que está capturado, pesa 
enormemente en los costos de transacción de las relaciones ciudadanas y de 
sus propios trámites (Vásquez 2004). 
 
Teniendo en cuenta los desarrollos teóricos y empíricos sobre CS y los 
estudios realizados en Colombia por la Contraloría General de la República se 
adopta una perspectiva multidimensional del concepto: las instituciones 
entendidas como reglas de juego formales e informales, y las redes de 
relacionamiento que se han constituido en una sociedad para generar un 
ambiente social confiable que facilite la acción colectiva. De acuerdo a esto, la 
función central del CS es generar un ambiente social confiable que facilite las 
soluciones cooperativas, reconocer la neutralidad del concepto frente a los 
fines de la acción colectiva, e incluir las instituciones formales como elementos 
constituyentes del capital social. 
 
Los efectos directos del CS  así entendido serían los de la reducción de los 
costos de transacción y de los comportamientos oportunistas así como la 
posibilidad de compartir mejor información y mejora en la acción y toma de 
decisiones sobre el uso de recursos colectivos. Los efectos indirectos sobre el 
incremento en la productividad  general, la reducción de la corrupción, el 
aumento de la eficiencia del sector público y el aumento de la equidad en la 
aplicación de las normas, dependen no sólo del nivel de capital social, sino de 
su interacción con el capital natural, físico, financiero y humano disponible en la 
sociedad (Vásquez 2004)13. 
 
Otros estudios realizados en Colombia como el de Sudarsky (2001)  encargado 
por el Departamento Nacional de Planeación con el objeto de medir el CS y 
estudiar sus componentes y su dimensión basado en la Encuesta Mundial de 
Valores  (EMV), el Barómetro de Capital Social (Barcas; 1997)), encontró varios 
hallazgos entre otros: 
                                                 
13
 Este estudio realizado por Vásquez fue patrocinado por la Contraloría General de la República para 
identificar acciones desde lo público en particular lo relacionado con este ente de control 
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 La importancia del control de la sociedad sobre el Estado la cual se 
refleja en la confianza ciudadana en las instituciones que controlan el 
Estado o el gobierno. Adicionalmente se identificó el poco conocimiento 
de los mecanismos de participación para controlar el Estado y la 
imposibilidad estructural de ejercer el “accountability” en el legislativo. 
 Se reconoció la debilidad en términos de confianza y membresía en las 
organizaciones que articulan verticalmente la sociedad así como la 
debilidad de la relación centro-periferia. 
 La participación cívica se encontró débil por la pobre vinculación a 
organizaciones voluntarias seculares (educativas, cívicas de barrio, 
ecológicas, artísticas y culturales, gremios, sindicatos, partidos políticos, 
de mujeres, de salud, de agricultores y vigilancia). Adicionalmente se 
halló que un 43% de la población mayor de 18 años no pertenece a 
ninguna organización secular, produciendo esto altos niveles de 
atomización.  
 Se detectó que Colombia tiene uno de los niveles más bajos del mundo 
en racionalidad legal secular, según lo mide la EMV con las 
implicaciones que ello tiene sobre ausencia de racionalidad colectiva. 
 
El mismo Sudarsky (2003) en Bogotá,  durante la segunda administración del 
Alcalde Antanas Mockus (2002-2003), de acuerdo a los resultados de sus 
estudios,  permitió generar políticas y prácticas concretas: construcción de 
ámbitos territoriales por encima del barrio como ámbitos de acumulación del 
capital social, especialmente la construcción colectiva política y económica de 
las localidades mediante planeación participativa local, identificación de la 
representación local en el concejo municipal y propuestas de reformas políticas 
para constituir distritos electorales unipersonales, todas ellas dirigidas a permitir 
la “accountability” de los elegidos frente a sus electores. 
 
Con base en la aplicación del Barcas en 1997 fue posible establecer 
tendencias. En realidad se vio que la membresía en las organizaciones 
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voluntarias continuó decayendo en el período 2001-2003 a tasas semejantes a 
las que se presentan entre 1997 y 2001, allí se puede notar que la mayoría de 
las localidades pierden densidad y articulación (Polo; 2004, 61). 
 
Sin embargo la experiencia en Bogotá con relación de asociatividad 
empresarial liderada por el gobierno local mostró  en Antonio Nariño (Restrepo 
para los bogotanos) una mejoría notable en densidad y articulación. El alcalde 
local organizó varias cooperativas de pequeños fabricantes de zapatos, 
vendiendo paquetes para personas de bajos ingresos, se organizó la 
exportación de zapatos, un centro comercial a cielo abierto y se crearon 6.000 
nuevos empleos. En cuanto a la sociedad civil en si misma logró aumentar la 
vinculación a cooperativas de la población mayor de 18 años de 2,5% en 2001 
a un 5% en el 2003, el porcentaje de miembros activos pasó de 0.8% a 2.1%. 
Pero esta “asociatividad” se extendió a otros sectores, la participación en 
organizaciones voluntarias seculares subió en un 148%, con un aumento de 
diez veces en organizaciones culturales, cinco veces en organizaciones de 
caridad y de salud, tres veces en grupos de mujeres y dos veces en gremios y 
sindicatos (Sudarsky; 2003). 
 
Salgado (2005) citando a Hofstede (1984) caracteriza a Colombia como un país 
colectivista, considerando al colectivismo y al individualismo como síndromes 
culturales o patrones de actitudes, creencias categorizaciones, 
autodefiniciones, normas y definición de funciones que pueden ser identificadas 
por un grupo de personas que comparten el mismo lenguaje,  período histórico 
y espacio geográfico. Los individualistas construyen su auto concepto 
centrándose en atributos personales, mientras que los colectivistas se centran 
en atributos que los vinculan a otras personas y a su grupo propio. Las culturas 
colectivistas, en oposición a las culturas individualistas, le dan más prioridad a 
las metas, necesidades, creencias compartidas y opiniones del endogrupo que 
a las del individuo; acogen las normas sociales de los miembros del endogrupo, 
en lugar de lo que es agradable o requerido por los contratos; y valoran la 
cooperación entre los miembros del endogrupo, en vez de determinar el valor 
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de la cooperación con otros mediante un análisis racional de las ventajas y 
desventajas. 
 
Fukuyama (1995) afirma que los lazos familiares fuertes impiden el desarrollo 
de la confianza más allá de los limites familiares. Según la teoría de la 
emancipación de la confianza de Yamagishi, los individuos manejan la 
incertidumbre social primordialmente por medio de la formación de 
compromisos (Yamagishi, Cook y Watabe, 1998; Yamagishi y Yamagishi, 
1994). Es la opción dominante y es efectiva porque reduce los costos de 
transacción, pero su efectividad es reducida por los costos de oportunidad que 
impone: “las relaciones sociales fuertes y estables (tales como los lazos 
familiares y grupales) promueven un sentido de seguridad dentro de dichas 
relaciones, pero ponen en riesgo la confianza que va más allá de estas 
relaciones” (Yamagishi, Cook y Watabe, 1998, p. 166). 
 
Hofstede (1984) clasificó a los colombianos como muy bajos en individualismo 
(penúltimos entre 39 países) y altos en distancia de poder (noveno lugar entre 
los mismos 39 países). Al analizar por separado los ítem relacionados con 
aspectos familiares y los ítem concernientes a una orientación hacia beneficios 
individuales contra beneficios públicos, se planteó la existencia de un alto 
colectivismo familiar unido a un alto individualismo social en América Latina 
(Colombia ocupa el décimo lugar en colectivismo familiar, pero el 
quincuagésimo segundo lugar en colectivismo social, entre 61 países). Estos 
resultados indican que los colombianos pertenecen a una cultura colectivista, 
pero sus endogrupos se limitan a la familia y talvez a amigos cercanos (Fitch, 
1998; Ogliastri et al., 1999) 
 
Ciertas características de las asociaciones voluntarias fomentan la 
cooperación, la cual a su vez genera confianza. Estos requisitos son los 
siguientes: a) los individuos deben estar unidos mediante la afiliación común a 
un grupo cuyo destino sea importante para ellos, y b) los individuos deben 
entrar en interacciones conducentes a la acción y en acciones efectivas, es 
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decir, aquellas que incrementen  la posibilidad de lograr un objetivo (Deutsch, 
1949, 1973, 1985). La cooperación se produce por algunos procesos 
interpersonales característicos, tales como comunicación incrementada, mayor 
confianza y atracción, más ayuda y menos obstrucción, coordinación de 
esfuerzos y división del trabajo y un mayor sentimiento de similitud en 
creencias y valores (Johnson y Johnson, 1989, 2000, Worchel, 1986).  
 
En un marco de bajo capital social y de colectivismo familiar, la confianza, 
necesaria para promover procesos, esquemas y modelos de cooperación se 
encuentra mediada por la presencia familiar. El peso de las empresas 
familiares y adicionalmente PYMES es evidente en Colombia, por lo tanto los 
vínculos familiares son trascendentales para promover la creación de redes 
interempresariales.  Así lo demuestra la experiencia de los Distritos Industriales 
Italianos frente a unas características similares con relación a Colombia de 
presencia de las mafias, niveles de impunidad y corrupción.  
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5. SISTEMA Y DEFINICIÓN DE VARIABLES 
 
 
Una de las dificultades que se presentan para definir el sistema de variables es 
el hecho de que los autores han trabajo indistintamente los dos conceptos de 
asociatividad y cooperación sin diferenciarlos. Nuestro esfuerzo se concentrará 
en este propósito para poder establecer nuestras hipótesis. Por lo tanto 
entraremos a definir y a diferenciar cada una de ellas, tratando de plantear, que 
encierra su significado y que tratamiento le damos en la investigación. 
Asociatividad: proviene de asociarse, se remonta a los orígenes de las 
asociaciones y es percibida como unión y gremio, a pesar de que contiene la 
cooperación como un requisito base, el concepto es confundido y percibido en 
algunas ocasiones por los empresarios con el término de asociacionismo en el 
contexto de representatividad y defensa de intereses de gremio. Algunos de 
sus elementos con la cooperación son comunes puesto que es unión de 
voluntades, iniciativas y recursos por parte de un grupo de empresas, alrededor 
de objetivos comunes, pero se diferencia de la cooperación en el sentido de 
que esta última es voluntaria, si se quiere espontánea y en el caso de la 
colaboración entre empresas, no se renuncia a la independencia y a la 
autonomía dentro del esquema competencia-cooperación. La asociatividad 
sería más formal y jerárquica, menos voluntaria, más heterogénea, con 
mayores diferencias y asimetrías de poder económico y tamaño de las 
empresas  
Tomando el esquema de Adobor en la Asociatividad la cooperación es 
forzada, orquestada o facilitada, los empresarios individuales, no toman la 
iniciativa y son convocados por terceros; el gobierno, una empresa líder o de 
mayor tamaño, un gremio, la academia o en general facilitadores. Genera 
mayores costos de transacción. 
Cooperación: Siguiendo la misma línea, estrictamente sería de cooperación 
voluntaria o espontánea, o iniciada por firmas individuales, según la 
clasificación de Adobor. Son más interdependientes, no se pueden realizar los 
resultados esperados económicos sin la cooperación con el otro,  parte de la 
base, del interés y de la iniciativa de los empresarios, se construye una 
RELACIONES DE ASOCIATIVIDAD Y COOPERACION DE EMPRESAS FAMILIARES MEDIANAS EN LA CADENA 
PRODUCTIVA METALMECANICA EN LA CIUDAD DE BOGOTA  
 144 
confianza de previsibilidad que anima a las partes a comportarse de una 
manera fiable creando la confianza que se relaciona con partes que se 
comportan de los modos fiables cooperativos que se manifiestan (Fisher y 
Brown, 1988; Friedman, 1993). La confianza de previsibilidad, a su turno, 
permite la confianza a base de identificación, que implica las clases más 
profundas de relaciones donde las partes valoran objetivos de cada uno 
(Shapiro et al., 1992), demostrando buena voluntad (Friedman, 1993) y 
preocupación  recíproca (McAllister, 1995). Sus costos de transacción son 
menores.  
 
 
5.1. Sistema de Variables 
 
 
 
Factores determinantes comunes a los dos conceptos de Asociatividad y 
Cooperación: Confianza, Compromiso, Comunicación, Transferencia de 
Conocimiento, Aprendizaje Colectivo, Eficiencia Colectiva, Cultura, Liderazgo, 
Organización, Planeación, Proyectos, Capital de Relaciones y Resultados. 
 
Establecemos una matriz donde diferenciamos la intensidad y la característica 
de la variable para establecer el grado y las diferencias de cooperación y de 
asociatividad. 
 
MATRIZ  2 ASOCIATIVIDAD Y COOPERACIÓN 
FACTOR ASOCIATIVIDAD COOPERACIÓN 
Confianza La confianza esta determinada  de 
acuerdo a ¿quién convoca, quienes 
participan, que ofrecen? Por una 
relación costo/beneficio 
Es mutua, surge de pares, es 
reflexiva e interdependiente, es 
mayor y con el tiempo automática, 
con la convicción de que todos se 
necesitan 
Compromiso Esta formalizado en normas, 
estatutos, contratos, deberes, 
derechos y obligaciones 
Esta determinado por la estrategia, 
por una visión y  un riesgo 
compartido 
Comunicación Se da en niveles y no siempre es en 
doble vía 
Es fluida, se da en red, en tiempo 
real, permite el empoderamiento 
Transferencia de Conocimiento No es necesario ni obligatorio, es 
discrecional 
Es indispensable 
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Aprendizaje Colectivo Se desarrolla en los proyectos 
conjuntos 
Es permanente 
 Eficiencia Colectiva Es más difícil crearla Es un objetivo común 
Cultura Cultura de la cooperación Cultura del  trabajo en red 
Liderazgo Liderazgo del promotor Liderazgo rotativo 
Organización Según los acuerdos básicos Entidad formal 
Planeación Normas de participación básica y por 
proyectos 
Estratégica de mediano y largo plazo 
Proyectos Proyectos de vinculación Proyectos de red autosostenibles 
Capital de Relaciones Contactos a escala Contactos internacionales 
Resultados Beneficios económicos parciales y 
de diferente distribución 
Beneficios económicos generales 
con una mejor distribución + 
Acumulación de intangibles 
  
 
5.2. Hipótesis de Trabajo 
 
 
Se formulan sobre la base de tres proposiciones: 
 
Primera: Los recursos y capacidades propios de las empresas familiares 
medianas fortalecen y apoyan los procesos de asociatividad y cooperación en 
la cadena productiva metalmecánica localizada en Bogotá. (RCF; recursos y 
capacidades fortalecen la asociatividad y la cooperación) 
Segunda: Las características, comportamientos, actitudes, principios y valores 
de las empresas familiares medianas inducen la participación  en  los procesos 
de asociatividad pero dificultan la cooperación en la cadena productiva 
metalmecánica localizada en Bogotá. (CAPVANO; los comportamientos, 
actitudes, principios y valores participan de la asociatividad y no de la 
cooperación) 
Tercera: Las características, comportamientos, actitudes, principios y valores 
de las empresas familiares medianas obstaculizan los procesos de 
asociatividad y cooperación en la cadena productiva metalmecánica localizada 
en Bogotá.  (EFOAC; Empresas familiares obstaculizan la asociatividad y la 
cooperación). 
 
5.2.1.  Sistema de Hipótesis 
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h1: A mayor homogeinidad (tamaño, innovación, especialización) entre las 
empresas mayor cooperación  
 
h2: A mayor heterogeinidad, menor tamaño, grado de especialización e 
innovación, mayor asociatividad y menor cooperación 
 
h3: A mejores relaciones familiares, con familiness, profesionalización de sus 
miembros, mayor experiencia  (antigüedad) de las empresas familiares, mayor 
cooperación (RCF) 
 
h4: A relaciones familiares conflictivas, profesionalización de sus miembros y 
mayor experiencia de empresas familiares, mayor asociatividad, menor 
cooperación (CAPVANO) 
 
h5: A mejores relaciones familiares, profesionalización de sus miembros, 
menor experiencia de empresas familiares, mayor asociatividad, menor 
cooperación (CAPVANO) 
 
h6: A relaciones familiares conflictivas, baja profesionalización de sus 
miembros y menor experiencia de empresas familiares, obstaculizan los 
procesos de asociatividad y cooperación (EFOAC) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
RELACIONES DE ASOCIATIVIDAD Y COOPERACION DE EMPRESAS FAMILIARES MEDIANAS EN LA CADENA 
PRODUCTIVA METALMECANICA EN LA CIUDAD DE BOGOTA  
 147 
 
6. METODOLOGÍA 
 
Se propone la utilización de métodos cuantitativos para correlacionar las 
variables Empresas Familiares, Empresas No Familiares, Asociatividad y 
Cooperación. Se definirá cada variable y en particular  se diferenciará la 
asociación de la cooperación. Adicionalmente las variables de  Asociatividad y 
Cooperación serán desagregadas en sus componentes para ser analizadas. 
 
Esto se llevará a cabo con la utilización de herramientas de estadística 
muestral, definiendo población, tamaño de muestra, estratificación. Adoptando 
un instrumento Cuestionario, para aplicarlo en Encuestas. 
  
Se toma como fuente para seleccionar las empresas los datos de la 
Superintendencia de Sociedades de las empresas medianas localizadas en 
Bogotá de los sectores de Metálicas Derivadas que hacen parte de la cadena 
metalmecánica, según cuadro anexo. 
Esta información arroja para Bogotá 54 empresas de industrias metálicas 
derivadas. 
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SECTOR TOTAL 
EMPRESAS 
EN 
COLOMBIA 
NUMERO DE 
EMPRESAS 
MEDIANAS EN 
BOGOTA 
PESO 
RELATIVO 
EN 
BOGOTA 
(29) COMERCIO AL POR MAYOR 3835 691 18,02 
(30) COMERCIO AL POR MENOR 2295 287 12,51 
(61) OTRAS ACTIVIDADES EMPRESARIALES 1789 327 18,28 
(35) ACTIVIDADES INMOBILIARIAS 1735 374 21,56 
(34) ACTIVIDADES DIVERSAS DE INVERSION Y SERVICIOS 
FINANCIEROS CONEXOS 1006 232 23,06 
(27) CONSTRUCCION DE OBRAS RESIDENCIALES 964 240 24,90 
(28)COMERCIO DE VEHICULOS Y ACTIVIDADES CONEXAS 945 143 15,13 
(01) AGRICOLA CON PREDOMINIO EXPORTADOR 760 187 24,61 
(05) PRODUCTOS ALIMENTICIOS 686 82 11,95 
(62) CONSTRUCCION DE OBRAS CIVILES 598 114 19,06 
(43) ACTIVIDADES PECUARIAS Y DE CAZA 574 98 17,07 
(15) PRODUCTOS QUIMICOS 471 89 18,90 
(09) FABRICACION DE PRENDAS DE VESTIR 464 67 14,44 
(63) ADECUACION DE OBRAS DE CONSTRUCCION 462 69 14,94 
(25) OTRAS INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 426 70 16,43 
(39) OTRAS ACTIVIDADES DE SERVICIOS COMUNITARIOS, SOCIALES 
Y PERSONALES 408 80 19,61 
(22) INDUSTRIAS METALICAS DERIVADAS 380 54 14,21 
(17) PRODUCTOS DE PLASTICO 375 82 21,87 
(14) EDITORIAL E IMPRESIÓN (SIN INCLUIR PUBLLICACIONES) 368 76 20,65 
(41) COMERCIO DE COMBUSTIBLES Y LUBRICANTES 280 31 11,07 
(60) ACTIVIDADES DE INFORMATICA 275 54 19,64 
(55) TELEFONIA Y REDES 274 61 22,26 
(48) FABRICACION DE MAQUINARIA Y EQUIPO 257 42          16,34  
 
 
Sobre esta población (54 empresas en Bogota), utilizare una muestra 
probabilística, que según Sampieri y otros (1998) se determina así: 
 
1. n´= S²/ V²  = Tamaño provisional de la muestra = varianza de la 
muestra / varianza de la población 
2. n= n´/ 1 + n´/N 
Para nuestro caso tenemos: 
N= 54 empresas 
ỹ= valor promedio de una variable = 1. Una empresa para averiguar su grado 
de asociatividad y/ o cooperación 
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Se= error estándar= 0.20, recomendado por Sampieri 
V²= varianza de la población. Su definición (Se) cuadrado del error estándar. 
S²= varianza  de la muestra expresada como la probabilidad de ocurrencia de 
ỹ. 
n´= tamaño de la muestra sin ajustar 
n= tamaño de la muestra 
8.64/0.1944=44 
Finitud 44/(1+ (44/54) = 24 empresas de muestra 
 
Para determinar el tamaño de las empresas, se tomó la Ley Colombiana donde 
se define los rangos de grande, mediana y pequeña con base en el año 2005 
para aplicar a los datos de las empresas suministrado por la Superintendencia 
de Sociedades con base 2006, de acuerdo al siguiente cuadro. 
 
CUADRO No 22 Criterios para definir Tamaño de la Empresa 
TIPO DE 
EMPRESAS 
NUMERO DE 
TRABAJADORES 
VALOR DE LOS ACTIVOS EN $ 
(PESOS COLOMBIANOS) PARA 
2005  
(salario mínimo $381.500) 
VALOR DE LOS 
ACTIVOS EN  € 
(EUROS) 
(1 Euro = 2.693,55 
Colombian Peso 
31 de diciembre de 
2005) 
Mediana empresa Entre cincuenta y uno (51) y 
doscientos (200) trabajadores 
Valor entre cinco mil uno (5.001) a 
treinta mil (30.000) 
salarios mínimos mensuales 
legales vigentes: 
 
$ 1.907.881.500,00  
  a 
  
$ 11.445.000.000,00  
 
 
 
 
 
€ 4.249.035,86 
  - 
€ 708.314,28 
 
 
Pequeña empresa Entre once (11) y cincuenta 
(50) trabajadores 
Valor entre quinientos uno (501) y 
menos de cinco mil (5.000) 
salarios mínimos mensuales 
legales vigentes: 
      
$191.131.500,00  
 
a 
   
$1.907.500.000,00  
 
 
 
 
 
€ 708.172,64 
 - 
€ 70.958,90 
 
 
Microempresa No superior a los diez (10) 
trabajadores 
Valor inferior a quinientos (500) 
salarios 
mínimos mensuales legales 
vigentes: 
       
$      190.750.000,00  
 
 
 
 
Valor inferior a       €  
70.817,26 
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Fuente: Artículo 2 de la Ley 905 de 2004. Cuadro adaptado por Rafael Pérez Uribe 
 
1 US$ = $ 2.284,22 (tasa de cambio a diciembre de 2005). 
(http://www.banrep.gov.co/documentos/series-estadisticas/excel/trm.xls) 
 
 
 1€= US$ 1,1792 (tasa de cambio a diciembre de 2005) 
http://www.banrep.gov.co/series-estadisticas/see_ts_cam_dicie305.htm 
 
 
1€ = $2.693,55 a diciembre de 2005. 
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ANEXOS 
 
Análisis de las Ventajas y Desventajas Competitivas de Colombia 
Foro Económico Mundial Informe 2007-2008 
 
Ventajas 
 
  
1er pilar: Instituciones 
01.17  Eficacia Corporativa 45  
01.15  Comportamiento ético de las empresas  47  
 
  
2do pilar: Infraestructura 
02.06  Cantidad de Kilometros disponibles  44  
 
  
4to pilar: Salud y Educación Primaria 
04.11  Gastos en Educación 41  
 
  
5to pilar: Educación Superior y Capacitación 
05.05  Calidad de los programas de Gerencia 46  
 
  
6to pilar: Eficiencia en los mercados de bienes 
06.14  Grado de orientación al cliente 43  
 
  
7mo pilar: Eficiencia en el Mercado de trabajo 
07.04  Rigidez del empleo 30  
07.01  Relaciones de cooperación entre 
empleador trabajador  
42  
 
  
8vo pilar: Sofisticación de los mercados 
 Financieros 
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08.06  Grado de protección al inversionista  25  
 
  
10mo pilar: Tamaño del Mercado 
10.01  Indice de Mercado Dómestico  26  
10.02  Indice del tamaño del Mercado extranjero  46  
 
  
11avo pilar: Sofisticación de los negocios  
11.02  Calidad de los proveedores locales 48  
 
Desventajas 
 
 
 
 
 
 
  
2do pilar: Infraestructura 
02.03  Calidad de la infraestructura férrea 118  
02.04  Calidad de la infraestructura portuaria  108  
1er pilar Instituciones 
01.11  Costo del terrorismo en los negocios 129  
01.13  Crimen Organizado 126  
01.12  Costos del crimen y la violencia en los negocios  112  
01.08  Peso de las regulaciones gubernamentales  111  
01.03  Desviación de fondos públicos  96  
01.04  Confianza pública en los políticos   87  
01.06  Favoritismo en decisiones oficiales del gobierno 78  
01.16  Fuerza en la revisión  y reporte de normas 73  
01.14  Fiabilidad en los servicios de policía 69  
01.01  Derechos de Propiedad 68  
01.07  Despilfarro de gastos del gobierno  66  
01.05  Independencia Judicial  64  
01.09  Eficiencia de la estructura legal  64  
01.02  Protección a la propiedad intelectual 63  
01.18  Protección a los accionistas minoritarios 62  
01.10  Transparencia en las decisiones de política 
gubernamental 
51  
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02.02  Calidad de las carreteras  94  
02.01  Calidad de toda la infraestructura 89  
02.08  Líneas Telefónicas   68  
02.07  Calidad de la oferta de electricidad 67  
02.05  Calidad de la infraestructura de 
transporte aéreo   
62  
 
  
  
3er pilar: Estabilidad Macroeconómica 
03.04  Tasas de interés    79  
03.02  Tasas de Ahorro Nacional  71  
03.05  Deuda Pública  64  
03.01  Deficit  del Gobierno  63  
03.03  Inflación  63  
 
 
  
4to pilar: Salud y Educación Primaria 
04.02  Incidencia de la Malaria  106  
04.10  Inscripción Primaria  95  
04.06  Predominio HIV  84  
04.05  Impacto en los Negocios del HIV/AIDS  76  
04.09  Calidad de la educación primaria  69  
04.07  Mortalidad Infantil  67  
04.01  Impacto en los negocios de la Malaria 62  
04.04  Incidencia de la tuberculosis 61  
04.03  Impacto en los negocios de la 
tuberculosis  
53  
04.08  Expectativas de vida  51  
 
 
 
  
5to pilar: Educación superior y capacitación 
05.01   Inscripción Secundaria 83  
05.04  Calidad de la educación en Ciencias y 
Matemáticas  
81  
05.06  Acceso de Internet en los Colegios 76  
05.07  Disponibilidad local de investigación 
especializada y servicios de entrenamiento 
71  
05.08  Grado ampliado de educación o 69  
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entrenamiento personal 
05.02  Inscripción Terciaria 68  
05.03  Calidad del sistema educacional 59  
 
 
  
6to pilar: Eficiencia de los Mercados de Bienes 
06.05  Total tasas de Impuestos 117  
06.04  Extensión y efectos de los impuestos 109  
06.06  Numero y procedimientos requeridos para 
iniciar un negocio 
101  
06.09  Predominio de barreras al comercio 100  
06.02  Grado de dominio del Mercado 98  
06.10  Tarifa arancelaria ponderada  97  
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